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عندما شرعت 3 دراسة المارضات الاإدارية الشركات اليابانية 5 AVY neg‏ 
كنت J‏ الواقع أحاول القيام بدراسة أكادمية لم تستحوذ اهتمام الكثيرمن الناس. 
ركيت قد تاف اول تمويل هذه المحاولة من اللجنة الوطنية للانتاج التي لم تعد قائمة 
ف الوقت الحاضر. ولكن مع تقدم ما أحديقة من بحوث» فان مسألة القدرة الانتاجية 
لليابان کا ونوعاً أخذت تتبوأ أمكان الصدارة وبشكل متزايد» لدرجة أن العديد من 
الشركات !4534 أحذت تدعوتي لإطلاعها على ‘le‏ 'توصلت إليه من نتائج . . ومن 
خلال مناقشاتي مع العديد من المديرين» فقد بدأت بتطو ير تفهم joel‏ اشع 
للتغييرات التي بالامکان ادخا ها على الش ركات الأمريكية بالاستفادة من التجرية 
الناححة ف اليابان من غير تقليد هذه pel‏ بة بحذافيرها . وهذا البحث الأول قمت 
باحرائه بالتعاون مع زيتقارة اکال (Richard Pascale)‏ « ا مؤسس الثاني لشركة 
سوني والصديق canal‏ الذي أش ركني في تفهمه الشامل والعريض لطبيعة العمل 
والطريقة التي د gene‏ سير بها الأعمال 3 .هذه ,الشركة .كذلك فان الشيد جوجي آراي 
Arai)‏ من مركز الاتاجية ف دي . ٠‏ سي. . كات له د كبير في 

وعند هذا الحد » كنت قد انتقلت الى ما و se] duly‏ اليابانية» 


وذلك للنظر في المسألة التي كانت تشغل الجميع وهي : هل بالامكان تظبيق النظم 


.الادارية اليابانية في الولايات المتحدة الأمريكية ؟ والواقع أن معظم رجال الاعمال | 


كانت تساورهم | شكوك حول هذه الامكانية: ul‏ معظم علماء الادارة والمفكرين Aa‏ 


كانوا وما زالوا مقتنعين بعدم امكانية تطبيق هذه النظم؛ و بالنسبة للمتخصص في 


ق 


المجتمع والثقافة اليابانية» فانه يلاحظ أن الفوارق بين OLLI‏ والولايات المتحدة. كبيرة 
للغاية لدرجة أن نقل التنظيم التأسيسي فيما بين البلدين يبدو من الأمور المستحيلة. على 
أن الذي يدرس تنظيم المؤسسات التجارية» يلاحظ أن ثمة بعض الشبه الكامن فيما 
تؤديه المؤسسات اليابانية والأمريكية من أعمال لدرجة ان بعض الخصائص الأساسية' 
للشركات اليابانية تعتبر قابلة للنقل والتطبيق في الولايات المتحدة. و بذلك» AB‏ أصبح 
المدفء ta‏ نجريه من دراسات» هوفصل امبادىء المرتبطة بالثقافة عن تلك امباديء 
القابلة التطبيق على نطاق عا لمي 3 المؤسسات الاقتصادية. وقد واجهت صعوبة ة بالغة )= 
الحصول على التأييد اللازم هذا الرأي. ولكن مدير مؤسسة الكووا (Alcoa Founation)‏ 

ae‏ کر سوال (Charles Griswold)‏ كان هوالوحيد الذي استبشر خيراً d‏ البحث 
الذي كنت عازماً عل اجرائه» فقدم الدعم JU‏ اللازم لذلك. وقد قدم هذه المساعدة 
CEY‏ من السيد آرجاي ميللر (Arjay Miller)‏ الذي كان حينها عميداً لكلية 
الدراسات العليا في إدارة الأعمال بجامعة ستانفورد» os Pll‏ أحد أعضاء هيئة 
Poca‏ فيها. وكان العميد ميلار يتفهم ما أحاول بذله من جهود ? pa‏ الدعم 
مستمرلي بطريقة لا يكنني مها أن أرد له الجميل مهما حاولت. 


ومع بداية تنفيذي لدراسة منتظمة للنوع ”2“ من الشركات رن نحص الفرضية 
القائلة أن بالامكان اكتشاف بعضن الشركات الأمريكية التي تطبق نفس الطريقة 
اليابانية؛ فقد قمت بالاجتماغ والتحدث فم العديد من رجال الأعمال. وكان من 
أبرزهم وأكشرهم عونا لي السيد جون دو يل (John Doyle)‏ من شركة هيوليت ‏ 
باكارد (Hewlett-Packard)‏ « الذي. كان يغرب باستمرار عن شكوكه في جدوى تقديم 
الجلول السهلة وايعرب عن BLT‏ الثاقبة في تفهم الأموؤر المتصلة بالتنظيم والادارة. 
كذلك فان SS‏ من ميل لين (Mel Lane)‏ وأخيه (Bilt)‏ من شركة لين للنشر 
«(Lane Publishing Co.)‏ قد شاعنداني على تطو ير منهج البحث بالسماح لي بتطبيق 
هذه النظم على الموظفين العاملين نديهم في اصدارمجملة ومظبوعات سانت 
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(Sunset Magazine and Books)‏ وقد أتاح لي ذلك فرصة دراسة احدى الشركات التي 
كانت تعتبر بالنسبة لي من النوع ٠2‏ ومعرفة ما اذا كان بالامكان قياس خصائضها 
| الأساسية. ومع أن تلك ا مقاييس والاحصائيات لا تظهر في هذا الكتابء الا أن بعد 
النظر الذي توصلت اليه من هذه الدراسات قد يبدو أثره واضحا. ١021‏ 
ومع مرؤر الوقت» أصبح التحدي الياباني ماثلا بكامل قوته» لدرجة أن 
الأمريكيين أصبحوا متحفزين لعرفة ردود الفعل الأمريكية لهذا التحدي. وعندها أخذ 
عنشزات الناشرين في الا تصال بي يطلبون مني أن أضع كتاباً حول هذا ا موضوع. على 
أن معظمهم كان يطلب ان يكون هذا الكتاب اما عل شكل احدى كتب المقررات 
الجامعية أو الكتب الشعبية المبتذلة» التي تعد على عجل من غير مادة بحث متكامل 
تؤكد صحة ما بتخرج به من bl‏ . وبذلك فلم أكن متحمسا لأي من هذه العروض» 
ولم أبدأ بتدو ين.هذا الكتاب الاأعندماء اتضل So‏ سقيؤارت ميلار 
(Stuart Miller)‏ المحرر في مؤسسة: 2100 و يسن ¢(Additon-Weiley)‏ الذي 
olen‏ عن LS‏ وضغ: كتانٍ'لا يتطوي عل وغود بتوفير الخلول-الشهلة والنناذبة 
ولكنه يعالج المسائل الأساسية ف الإدارة اليابانية والانتاحية الأمريكية. والواقع انني 
اذا كنت قد نجحت في استقطاب عدد كبير من القراء لهذا الكتاب» فان الفضل في 
ذلك يعود الى هاريت 1 وبين Oly (Harriet Rubin)‏ ديلوورث (Ann Dilworth)‏ 
ووارين ستون (Wairren Stone)‏ الذين قاموا بوضع الاستراتيجية الذي وضغت على 
أساسهنا هذا البكنعاب» ally‏ خدد gd le‏ سعيؤرات Me‏ أما باميلا بيزسنون” . 
(Pamela Pierson)‏ 435 كان له فين هن راجغة النسخة النهائية للنص مهارة فائقة. ٠‏ 


وكمنطلق اا فان هذا الكتاب ينظر الى als‏ الزات من (Nya oe‏ 
أو محلات الأأزياء والألبسة» أو المستشفيات» أو حتى مكاتب البريد التي تتصف 
بالبيروقراطية؛ ينظر اليها على أنها كائنات اجتماعية. وعليه» فان هذا الكتاب يعالج , 
المسائل المتصلة بالثقة والحذق والموذة» التي من غيرها لا يكتب لأي كائن اجتماغي 
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البجاح. وقد تعلمت الثقة من ال راعي, och,‏ وهوألين شااكنت (Allen Hackett)‏ الذي 
كان يسمح لطائفته بالتطور والنم و الفردي للثقة التي كان يوليها لكل واحد Lal gen‏ 
الحذق فقد تعلمته من والدتي وأختي» وبالدرجة الأ hg‏ من والدي» الذي كان يوجه 
مسيرة تطوري بطرق تخلومن العوائق والقيود. وقد تعلمت الالفة وا مودة من زوجتي 
التي بيت ,لي أنه بتوثيق أواصر ball‏ تتعزز مشاعر الثقة والحذق في التعامل. ٠‏ 


:. وريعالنج هذا الكتابب الجوانب العملية لتطبيق مفاهيم الادارة إليابانية على البيئة 

الأهريكية. وقد جاء تغرضي للجانب العمل في إدارة الأعمال الأمريكية امن عدة 

ee‏ درن فر er‏ الف BEG‏ والمسرات "التي تواكب الحياة 

الادارية .من خلال عشرتي الطو ah‏ لشارل ين الم ') (Charles W. Joiner 3r.‏ 

الذي كان عندها بارا كرايزلز: وتعرفت على كيفية تصميم المنظمات: 
الکبری من جيمس فارلي (Games Farley)‏ وشركاه في cap dade‏ ألين» وهاملتون 

«(Boor Allen and Hamilton)‏ وهي أكبر المؤسسنات الاستشارية في الاإدارة بالولايات 

التحدة الأمريكية» ا (Oliver Williamson)‏ الاقتضادي الذيٰ. 
تحير أفكاره ثورة pall G‏ اللتبعة في تيم اهبا JS‏ التنظيمية للمؤنسات. .كاك 
فان البحث الذي استعرض نتائجه في.هذا الكتاب كان ينطوي على مات ألمقابلاث 

وآلاف الساعات ا المضني في جع الاستبيانات وتحليل البيانات. ومع ol‏ 
الاحصيائنيات:ليست معروضة في هذا الكتابء إلا أنها كانت موضع غناية خاصة من 
العديد.من طلابي الذين تولوا تجميعها وتحليلهاء وأخص منهم بالذكر ماري OT‏ 
ماجويرء ألفريد جيفرء جيري جونسون» آلان و يلكينزء أليس کابلان» روند برايس» 

دافيد جيبسون» رو برت کینمورء و باتريشيا ee | a‏ 


be,‏ يفوتني ae ol‏ عن شکري وامتناني Js‏ شركات ا 
(Hewlett Packard) `‏ ودايتوث — هاديسون (Intel) (|. i] (Dayton-Hudson)‏ 


= 


0 الدولية (Rockwell)‏ للسماح لي باقتطاف بيانات فلسفتها الؤسسية» 
وأؤكد أن صراحة ووضوح هذه الشركات ستكون مضدر نفع لنا جميعاً. 

leah ©‏ الخطوة النهائية لجمع الأفكار الواردة في هذا الكتاب معاً وتدو ينها على الورق» 
فقد بدأت عقب التحاقي بجامعة كاليفورنيا في لوس انجلوس» حيث وجدت العميد 
GIS‏ لافورس (Clay Laforce)‏ قد مهد السبيل EY‏ جويبعث عن الابداع حيث 
لاقيت كل الدعم والمساندة لتحريكي قي اتجاه اتام هذا الجهد. وقد ساعدني زملائي 
وطلابي على ايضاح ما لدي من أفكار والاطلاع على وجهات نظر جديدة. وهم جميعاً 
أقدم الامتنان والعرقان. على أن أعظم آيات الشكر والتقدير أقدمها الى زوجتي كارول 
Sly‏ أولادي سارت وجينفر واندرو» لأن ما يرربطني بهم من أواصر القر بى الأساسية 
يعتبر مثابة قوة دافعة ومفيدة لي في OF‏ واحدء والتي من غيرها لم يكن بامكاني jal‏ 
المراحل الانتقالية العديدة التي وصلت بهذ SEI‏ اق Resins‏ 


وليام جي. sil‏ 
سانتا مونيكاء كاليفورنيا 
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المحتويات 


الاستفادة من التجرية 
اليابانية 

حاجتنا الى التعلم 

ما الذي نستطيع تعلمه 

مقومات العمل في المؤسسة اليابانية 
مقارنة بين الشركات اليابانية 
والشركات الأمريكية 

النوع (2) من المنظمات 

تطبيق النظرية (Z)‏ 

ا مخ iy dl‏ (ه) الى النظرية 
(Z)‏ — الخطوات | | 
التحول من النظرية (A)‏ إلى النظرية 
bb — )2(‏ العمل لترسيخ فلسفة 


حديدة 


بعض الحالات الناجحة في (Geld‏ 


النظرية (2) 

مسألة بقاء النع الأمريكي من 
المؤسسات 

فلسفة العمل في النوع (2) من 
الشركات 

دائرة مراقبة النوعية 
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٠‏ الاستفادة من ن التجربة au‏ ا 
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مقدمة 


حاجتنا الى التعلم 

قبل فترة وجيزة دعوت انين من طلبة الدكتوراه للاجتماع في حفل غداء مع نائب 
الرئيس لإحدى. الشركات الكبرى المعتبرة في الولايات المتحدة الأمريكية ‏ وهى من 
الشركات العشر التي عرف عنها أنها من «أفضل الشركات ادارة وتنظيماً». وقد 
أتيحت الفرصة في هذا الحفل هذين الدارسين لالقاء بعض الأسئلة على ضيفنا الذي 
أضفت عليه اعتبارات منصبه وخبرته موقفاً فريداً من نوعه. و بعد نقاش إمتد. للعديد 
من المسائل, لخص هذان الطالبان موقفهما في القاء السؤال الوحيد التالي : «من وجهة 
نظرك» ما هوالموضوع الرئيسي الذي يواجه مؤسسات الأغمال الأمريكية في العقد 
المقبل ؟» وكان جواب خبيرنا على النحو DW‏ : «إن المشكلة الرئيسية سوف لن تكون 
متعلقة بالتقنية أو الاستثمار, ولا بالانظمة أو التضخم. Lily‏ المشكلة الرئيسية ستتشمل 
في الطريقة التي نستجيب فيها لحقيقة واحدة وهي ‏ أن اليابانيين أقدر منا على 
الإدارة» . . 

وثمة قصة قصيرة حول هذا الموضوع : فقد قام فريق من المهندسين والمديرين» 
العاملين في قسم بيو يك من مؤسسة جنرال موتورز الأمريكية» بزيارة لوكيلهم في مدينة 
Spb‏ الذي يقوم باستيراد هذه السيارات و بيعها في اليابان. وعند الذهاب الى 
ULSI!‏ بدا لهم أنها ورشة كبيرة تعج بالحركة والنشاط» فسألوه كيف تمكن من بناء 
ورشة الخدمات الواسعة هذه. فأخذ يشرح coh‏ وهويشعر ببعض الاحراج» Ob‏ ما 
يشاهدونه ليس ورشة من ورش الاصلاح والخدمة على الاطلاق» وانما هو مصنع لاعادة 
تجميع السيارات المستوردة الجديدة, جيث يتم تفكيكها واعادة بناءها حسب المعايير 
اليابانية. وعقب على ذلك قائلا أنه بينما تجد العديد من اليابانيين ا معجبين بالسيارة 
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ent بها‎ ae النوعية والممستوئ النخفضن للطريقة‎ Chee | أنهم لا‎ Wea 
هله السارات:‎ 

والقضص من هذا التوع 0 فنحن نعرف أن مستوى الإنتاج في اليابان قد 
ازداد بنسبة ٠٠١‏ مقارنة بالولايات المتحدة الأمريكية خلال السنوات التي أعقبت 
المرب WELL‏ . والأخطر من ذلك» هوأننا نعلم بأن مستوى الانتاج في الولايات 
المتحدة يتحسن الآن ولكن بشكل أبطأ مما هوالحال في أية دولة أوروبية» ما في ذلك 
. بريطانيا. ولكن في الوقت الذي ينظر فيه العديد باعجاب لما حققه اليابانيون من نجاح» 
على أنهم يخلصون الى القول بأن اليابان بلد لا يكن للمرء أن يتعلم منه الشيء ء الكثر. 
و يشعرون Ob‏ الطرق والأسا ليب اليابانية غير قابلة للتطبيق في البيئة الأمريكية. ' 

eee e gu cme ee 
ا فقد تم اعادة‎ “pall وبالتعاون عم‎ ae soil! ف‎ an iS 
اليابانية.‎ ae بأسلوب‎ sat a بحيث‎ ie ادارة ذلك‎ cae: oe 
أن اکا رالتي‎ sigs التجميع ۇس ال موتورز من حيث ا والكفاءة.‎ 
صيغت على أساسها عملية اعادة التشكيل الاداري للمصنع المذ كور هي القاعدة التي‎ 
م أن مشاركة العاملين‎ tle sigh ale نظرية )2( في‎ ace 


9 والراقع أنه وان كانت الأمة الأمريكة تقدر التقنية حق قدرها وتنتهج السبل 
العلمية. clay gles!‏ إلا أن الجانب الانساني لم يلق نفس القدر من الاهتمام والتقدير. 
فيلاحظ أن الحكومة الأمريكية تخصص مات اللملايين من الدولارات للبحث عن 
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الطزق الجديثة ني OVE‏ الهندسة الكهر بائية والفيزياء والفلك؛ وتقدم الدعم لتطو يز 
الأفكار الاقتصادية المعقدة. ولكن» في المقابل» لا ترصد أية مبالغ لتطو ير الفهم لكيفية 
ادارة وتنظيم أفراد cea‏ أثناء مزاولتهم للغملء وهذا ما ينبغئ تعلمه من.اليابائيين. 


1 خلال الساسة التقدية‎ of الولايات ال عل‎ 5 Lely plese 
أفراد‎ Sistas قشل الحل الوحيد في تعلم‎ lily الاستشمار في البحوث والتظو ير.‎ 
)2( العاملين بطريقة قكنهم من العمل معا بروح الجماعة و بفعالية أكبر. والنظرية‎ 
هذا المهدف. فالعمال الأمريكيون يبذلونٍ نفس الجهود‎ Geel تقدم. العديد من المداخل‎ 
أمثاهم ف اليانانيين, كذلك فان ا الأمريكيين ی ركزون على تحقيق‎ Wiig التي‎ 
شان المديرين اليابانيين. على أن الارتفاع مستوی‎ wee: مستوى رفيع من الأداء‎ 
قصارى‎ Ore الانعاج لن يتحقق بمزيد من الجهود والعمل فقط . فمعظم العمال‎ 
5 جهذهم 1 اكثر من طاقتهم . على أن الانتاجية مسألة تتعلق بالتنظيم الاجتماعي‎ 
الاداري. فمشكلة الانتاجية بالإمكان حلها من خلال تنسيق اهود الفردية‎ ve! 
بطريقة مغمرة ومن خلال تقديم الحوافز الصحيحة للعاملين لتحقيق هذا التعاون‎ 
والتآلف على المدى البعيد.‎ 


فالدرس الأول ا (2) هوالئقة. : NG‏ والثقة صنوان لا ران مهما 
Wis‏ هذا الأمرغريباً بالنسبة للبعض. ولتفهم هذا القول» علينا أن نللاحظ تطور | 
الأقتضاد البريطاني أثناء هذا القرك. فقد كان ل تاريخ هذا الاقتصاد يتصف يعدم الثقة 
فيما بين أتخاداات الحمال واللكوفة وادار ات القطاعات المختلفة للاقتصاد» الأمر الذي 
1 الى ل يد و ستو الحياة في البلاد الى حد مأساوي. كه 
الرأسمالية J‏ الاقتصاد ا TT TT‏ القوة التي تقيض أر كان 
الرأسعالية.. 
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an‏ الواقع أن الرأسمالية والثقة قد يجتمعان ولا ينقض الواحد منهما الآخر. فقد 
قام توماس ليفسون (Lifson)‏ من علماء كلية إدارة الأعمال بجامعة هارفارد بدراسة 
تفصيلية مؤسسات التجارة العامة اليابانية من أمثال ش رکات هميسوي» وميتسو يسثي » 
وسوميتومق والتي لما مكاتب في كافة أنبحاء العالم لتسو يق المنتجات والسلع اليابانية. 
ها ad ELEY‏ أن old‏ الشركات ارت Cells eta‏ في انجاح استراتيجية 
التصدير للصناعات اليابانية ie‏ كان هذه الشركات قذرة على التحرك السريع لغزو 
الأسواق الجديدة, وعقد الصفقات التي لا ب يسع الشركات الأمربكية عقدهاء وكذلك 
القدرة عل Sosa‏ عملياتها المتنوعة والواسعة ا :و یری لیفسون ne ifson)‏ 
eect ol‏ السام المؤسسة التجارية اليابانية هو اتباعها النظام الاإداري ا موسع اى 
تلد السامظة على - جو الثقة فيما بن ا موظفين العاملين في هذه الشركة. فا موظفون 
| اليابانيون» شأنهم في ذلك شأن أقرانهم الامريكيين. يرغبون في التقدم بوظفائهم» وعقد 
الصفقات” النافعة ادارا تهم التي يعملون فيه ولأنفسهم.. كذلك فإنهم تعملون d‏ 
er) cles‏ غامضة وا CWE‏ سیت ple‏ ون بالنحاس» والزيت الخام, 
والقمح» والأجهزة fae I‏ وة ففي أي يوم من الا يام العادية قد يتلقى الكتب 
es‏ لإحدى هذه الشركات ای حوالي ۰ من رسائل التلكس تحمل 
عروضا بالبيع ا Gs‏ معظم الأحيان نحد أن الربح dS‏ هذه الشركة قد يردا 
عندما يضحي أحد مكاتب الشركة ببعض GULL‏ جانب بُعوضها مكتب آخر من 
مكاتب الشركة في جانب آحر فتكون النتيجة النهائية هي تحقيق الربح الؤكد 
للشركة ككل. والواقع أن نجاح شركات التجارة العامة هذه يعتمد الى حد بعيد على 
رغبة ة مكاتب وفروع هذه الشركة واستعدادها للتضحية يالخسارة لتحقيق البح d‏ 
as) meee‏ تابعة لنفس الشركة ومثل هذه الرغبة والاستعداد بالتضحية نجدها 
متوفرة لدى الشركات.اليايانية التي تتبع الممارساث الإذارية التي تؤكد على ell‏ | 
بروح الشقة المتبادلة القائمة على اليقين Ob‏ هذه التضحيات سيكون هما ما يعوضها في 
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المستقبل» ies‏ فان العدالة Sok ee 9 gus ee‏ أو الخلا ي ي جع Peal‏ 
هذه الشركة.. tae‏ ا ف 


.ومن الشركات الأمريكية د والتي تشبه 3 ادارتها أسلوب الادارة اليابانية : 
شرك هيوليت — با کارد» وهي من كبريات الشركات المنتجة لأجهزة oes‏ الآليء 
وادوات القياس الدقيق» والقطع الألكترونية. وقد وصف أحد أخصائيي شؤون 
الموظفين في هذه ال احدى المهمات الحخاصة المسندة إليه من نائب الرئيسء حيث 
طلب منه تطو ير اجراء جديد لاستخدامه في الشركة. وصفها بانها تتيح له الفرصة 
jl LY‏ درا er‏ وتحقيق الاعتراف والتقدير لد في كافة اقسام gods‏ هذه الشركة 
ولكن بعد مرور أسبوع Ue‏ البدء بتنفيذ هذا مشرو تبن أنه مدق وضع ae‏ 
وات مكاتب الت نركة لكند لم يكن معروفاً من قبل لآ BP‏ . وساوره الشك 

من الزمن وأخذ يفكر في الأمى هل يواصل العمل بالمشروع ادو بأنه قد اخترع 
ae‏ حب بعر يلم أذ ل ماري قد تم وضعها بالفعل أم يتوقف ؟ ولكنه J‏ 
النهاية توجه الى نائب الرئيس واخبره بالحقيقة وهي أن شخصا آخر قد سبق له 0 
هذه المسألة وأن ما توصل اليه من نتائج لا تاج سوى بعض التعديلات الطفيفة لتفي 
بالاحتياجات العامة للشركة. وکان هذا الخبير على ثقة بأن نائب الرئيس سيكافكه على 
أمانته وسيجد له مهمة ثانية على نفس المستوى من الأهمية. والأهم من ذلك» أنه كان 
يق بأن زملاءه سيكونون بنفس المستوى من الصراحة والصدق معه في المستقبل. 
oe ae‏ 0 


:والدرس الثاني والهام الذي تستشفه النظزية )2( من الكارينة لاان لنت على 
طرق الآدارة الامرانكية هو الرفة والتهذيت وحدة الذهن"(أؤاما مكن وضفه GEL‏ 
والمهارة God. (Subtlety‏ المعروف أن الغلاقات فيما بين الناس تتصف دائما بالتعقيد 
والتغير والتقلب: :ولكنن. المشزف: الذي يعرف عماله:حق المعرفة يستظيع Ol‏ هيز 
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خصائص شخصياتهم ويجزم بتمكن.العلاقات فيما OSH cates‏ بذلك في وضع أفضل 

من غيره لتشكيل فرق العمل القادرة على تحقيق الخد الأقصى من الفعالية. فمثل هذا 

الحذق Fay lly‏ يعأتئ Vagal‏ بعد الخيزة والممأزسة والعشرة cy gall‏ وأي. مخاولة 
| لفرض القواعد البيروقراطية لتنظيم فرق العمل من غير الرجوع الى هذا ا مراقب سيعرض 
كفاءة العاملين في هذه الفرق للخطر. وعليه, فاذا وجد المشرف نفسه مضطرأً أو مجبرأ» 
من قبل الادارة البيروقراطية أو بسبب جود العقود امبرمة مع نقابات العمال» لتشكيل 
فرق العمل على أساس الأقدمية فقط» فان هذا يعني عدم قدرته على ممارسة مهارته 
ach aay‏ عماله» الأمر الذي يعرض مستوى .انتاجهم gal‏ 


ولغأخحذ مال سركت عمال co hte‏ لاام :ورف ` 
التواليت. فهذا الصتم يتألف من مجموعة من الآلات الضخمة التي تحول المواد الخام 
عبر سلسلة من الخطوات تنتهي بعدها على شكل لفات من ورق التواليت. و يلاحظ أن 
ارتكاب Lbs‏ في خطوة ف خطوات هذه العملية قد لا يظهر أثره الا بعد تبفيذ ثلاث 
خطوات لاحقة» بعد أن OSG‏ دفعة كاملة من المواد الخام قد تلفت بالكامل : وهذا 
معناه حسارة في الانتاج. وقذ جرت العادة أن يتم الاشراف على عمال التشغيل من 
قبل مشرفين نوجهوك جهودهم و يراقبون انتاجهم. وختى مع توفر المشرف قوي الملاحظة 
والمشغلين الراغبين في العمل» فان تسيير العمل حسب نظام التشغيل المشار اليه يحفاج 
لشيء من الحذق والمهارة all‏ لا غنى عنهما. فلكل مشغل.مقياشه الفردي الخاص 
للأداء من خلال قياس فترات الابتعاد عن منضات العمل وتحديد ا مفقودات من 
لواد PULL‏ وهكذاء ISG‏ كان أخد الممال يخامزه الشك Ob‏ انخراء تعديل ملفييف:في 
موقع عمله سيتمخض عن تدفق أفضل لسير العمل بعد خطوتين من خطوات خط 
«ghey‏ فانه سوف لا يعود لديه أي حافز للتوجه بالحديث الى العامل الآخر المعنئ ' 
بالأمرء لأن تقرير عمله سيوضح أنه ترك موقع عمله لفترة من الزمن وهذا من شأنه أن 
يعرضه للعقاب. والواقع أنه لا يوجد مشرف مهما كان على مشتوى رفيع من النباهة 
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واليقظة» يستطيع أن ict‏ بالحسببان وني الوقت ذاته كافة الملابسات التي تنطوي عليها 
موازنة هذه العملية المعقدة من.الانتاج» وني حال تغيين مشرف.اضافْء فان ذلك 
سيؤدي الى مشكلة التتسيق.بينهما. و بدلا من ذلك, فقد أوجحدت شركة بر وكتور 
وجامبل في العديد من مصانعها بجموعات عمل شبه مستقلة» أشبه با مجموعات التي 
تتوفر في الش ركات cally SLU‏ يتولى فيها العمال:شؤون عملهم بأنفنهم» وقد اكات 

مشل هذه المجموعات على مستوى المسؤولية لأنها LEG‏ بالحسبان كافة اخيرات ۰ 
المطلوبة لتحقيق ا gine ay‏ يات الانتاحية. 


وعليه فان الانتاجية wash‏ والحذق | ليست ee leg ole‏ عن الآخر. فالثقة 
والحذق لا يؤديان:الى مزيد من الانتاجية فحسب» من خلال تحقيق التنسيق الفغال» 
ولكنهما في الواقع منرتبظان te‏ ارتباطاً وثيقاً. ففي الوقت الذي تكون فيه الادارة 
القادرة ye‏ مارسة الحذق في وضع أفضل للاستفادة من المعلومات الهامة المفهومة ضمنا 
وغير المصرح بها بطريقة رسمية» على أن هذه المعلومات يشو بها عيب كبر وهو عدم 
التتحقق من صحتها pad‏ مراجعتها أو تدقيق مدى سلامتها من مضادر خارج نطاق 
هذه الادارة. :فالقرار الذي يبنى على ممارسة الحذق وما أشبه ذلك من المهارات لا يحتمل 
العمتحيضن من قبل شخص خارج نطاق البيئة التي اتخة فيها هذا القزار. :وقذ يكؤن 
هذا الشخص مدير من مستوى el‏ في المنظمة ومن النوعية التي لا تثق با مشرف الذي 
إتخنذ مغل هذا القرار أو مجموعة العاملين لبئ-هذا cu yd‏ و مثل هذا الشخص 
eae‏ المؤسسات الحكومية أونقابة.فن النقابات أو اتحاداً من الاتحادات التي لا تثق 
بالشركة. وني جيع الأحوال,'يلاحظ أن عذم الثقة فيما بين أطراف العلاقة سيؤدي في 
النهاية :الى الالقاء بعنصر الحذق والمهارة أو حتى التهذيب في المعاملة عرض BIL‏ مع 
التأكيد على الحاجة الى اتخاذ قرارات.واضحة واجراءات عمل مك الدفاع عنها ٠07,‏ ' 

وهنالك خانب إنساني أيضاً لهذا الموضوع . فالانسان.الذي يعامل على :أساس عدم 
الثقة في جو العمل» كيف ats‏ عندما يكون في بيته ؟ فهل من.قبيل الصدفة أن اليابان 
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تعتبر أقل البلدان الضناعية معاناة من خالات إدمان الخمرة والمخدرات والانتحار 
علاوة على ما حققته من نجاح في اقتصادهاء! وهل من قبيل الصدفة Lad‏ أن المرأة في 
اليابان يمكنها أن تسير وحيدة وسط مدينة طوكيو في منتصف الليل دون أن يتعرض ها 
أحد بأذى ؟ أم أن مجتمعاً مثل المجتمع الياباني الذي تر بطه العديد من الوشائج قد نمت 
وترعرعت لديه مشاعر الثقة المتبادلة لدرجة بدأ معها هذا المجتمع يتقبل بل يتذوق 
الحذق الذي ترافقه الرقة واللطف والتهذيب في العلاقات فيما بين أبناء الأمة» هذه 
الثقة all‏ أدت'الى جعل حياة الشعب الياباني حياة مثمرة ومتوازنة. 


فالرابطة المشتركة في ال حياة اليابانية هي الالفة والمودة <(Intimacy)‏ ما تنطوي عليه 
من اهتمام ودعم للآخرين ومن مشاعر الانضباط وعدم الأنانية التي تمكن المرء من 
he‏ الاين من خلال'اقامة علاقات اجتماعية وثيقة وصداقات حيمة. والواقع أن 
ضياع مشاعر الالفة والقر بى فيا حياة الغر بية الحديثة بدأت تقلق العديد من علماء 
الاجتماغ. فمشاعر الالفة وا موذة كانت تتواجذ في الحياة الأمزيكية على مستوى الأسرة 
والنادي وبين الجيران والأصدقاء وني أماكن العبادة. على أن هذه المصادر التقليدية 
للألفة والمودة القائمة على التقارب: Led‏ بين الناس» أصبحت تعانى الآن من pele‏ 
LEY‏ السائدة في الحياة ا معاصرة. فمن بين الأمزيكيين الذين ولدوا عام ۰۰م OW‏ 
۲ منهم قد مروا بتجر بة الطلاق, أما نسبة الطلاق بين مواليد الفترة ما بين عامي ٠‏ 
AES‏ — 1945 فتقدر بحوالي hts‏ ومن بين الذين يعاودون الزواج من هؤلاء فان 
الاحتمال أن :4/ منهم سيعاودون الطلاق من جديد. و بالنسبة للاجيال الأمريكية , 
اللاحقة فان هذه النسبة تبدو آخذة في الارتفاع. كذلك فقد أصبح جو الجفاء وعدم 
الألفة يشوب أجواء الجوار والنوادي وأما كن العبادة والمعارف» وكل هذا كان نتيجة 
للطريقة التي يعيش بها المجتمع الأمريكي. فقد قام المؤلف مؤخرا باجراء دراسة في 
أوساط ال مديرين التنفيذيين في قطاع الصناعات الألكترونية. والقيت على أولئك 
المديرين بعض الأسئلة منها ما إذا كانوا يحتفظون باصدقاء مقر بين. فأجاب نصف هذا 
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العدد بأنه ليس لذيهم.أضدقاء من هذا النوع» أما الذين ذكروا Ob‏ لديهم اصدقاء فقد 
أفاد معظمهم أن الواجذ منهم. ليس لديه أكثر من صديق واحد. وعندما سئلوا ما اذا 
ae‏ يعرفون جيرانهم معرفة dake‏ أناي. aria‏ كيد أيا من 
جيرانهم معرفة جيدة. ae‏ | 

vee اة للمجتفع‎ Se أن الألفة تعتبز هن‎ Htc علماء‎ Sha gi! 
٠ تستمر بالتفاقم . فالأشخاص‎ ASLO] وجرد بدء هذه الألفة في التحلل والتلاشي‎ 
الذين لم يعودوا أنفسهنم الشعور ا مسؤولية ال جماعية في موقف من ا مواقف سوف يفقدون‎ 
انتماءهم هذه الجماعة بشكل عام. كذلك فان ا مجتمع الذي يفقد قدرته على المحافظة‎ 
على الود والالفة في أحد أجياله» قد ينجب أطفالا يكون شعورهم , الجماعي ضعيفاً على‎ 
الدوام. وي ا يعدو المجتمع كونه أكثر من حشد من الأفراد الذين لا تر بط‎ 
(Georg Hee) ج هوماتز‎ Ewe وف‎ oa ct 0 a = بينهم‎ 





ا العقلية الأمريكية een‏ الشائغة هي أن مشاعر الالفة 
والتقنارب ينبغئ التزود بها من مصادر مخددة النطاق. فأماكن العبادة».والأسرة» وغير 
ذلك من المؤسسات التقليذية هئ المضادر المشروغة:الوحيدة لتغذية هذه المشاعز بالود 
والتآلف: LLG‏ الأطربكية ترف فكرة وجود علاقات تعارق وثيقة Siig‏ 
العاملين في موقع الغمل, OY‏ الشغور العام السائد هو «أن المشاعر الشخصية ليس ها 
مكان في موقع العمل». على أنه في الوقت نفسه تواجهنا بعض التجازب التي تخرج عن 
هذا القيامن..ففئ اليابان نجد مجتمعاً صناعياً ناجحاً تسود جو العمل.فية مشاعر الالفة 
والود والتقارب شأنها في ذلك شأن الأماكن والمواقف الأخرى في هذا المجتمع. فا مثل 
اليابانية تجبزنا. على :اغاذة النظر في معتقداتنا .الراسخة.جول ا لتنمية 
مشاعر الالفة والود في المجتمع (الأمريكي)... 0 

.قد يكون wp Kal‏ يقي الأقق ال حد م بشأن تفسيزالجوانب الاقتضادية 
والاجتماعية من الحياة. فمجزد الفكرة Ob‏ الانتاجية قد تعتمد على توفر عناصر الثقة 
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BLL‏ (التهذيب) والالفة» على سبيل cL‏ تبدؤ أمراً غريباً بالنسبة لغظم الناس في 
تلك البلاد, فان من الأفضل أن تكون الاذهان متفتحة لكل جديد من الأفكار 
والبدائل لاتاحة الفرصة للنظر في بعض النماذج الفريدة من التنظيم» وأول هذه 
النماذج هو النموذج الياباني. ومجرد تفهمنا لهذا النموذج يعود بالامكان مقارنة 
JEST‏ التعظيم lo‏ بالتموذج المذكور لتحديد جوانب النقص في بيئتنا الادارية. بعد 
ذلك ينبغي التعرف على بعض المؤسسات الوطنية التي تتصف ببعض الخصائص من 
التنظيم الاداري الياباني, وذلك للتعرف على الطرق التي بالامكان تعلمها من 
اليابانيين. وأخيرأء ينبغي الاعتراف Ob‏ أسلوب الادارة واشكال التنظيم لا تعدو 
كونها Gye ers‏ واحد من التنظيم الأشمل للمجتمع. وعليه فان هدفنا 
النهائي هوأن نفهم كيف يمكن تحقيق التنسيق بين بنية المجتمع و بين ادارة 
التنظيمات التي تشكل جانباً أساسياً من هذا ا مجتمع. 


0 


dated 
tight الذي‎ 5 


قبل بضع سنوات» واثناء a,‏ بحث قمت oll ne‏ 5 زرت asl‏ الصانع لني 

تمتلكها وتديرها احدى الشركات الأمريكية . . وعلى غيرما هوم لوف عن بقية الصانع 
poe ee‏ وعلاقاتها باتحادات العمال» کان هذا المصنع قد وقع فيه اضراب قبل فترة 
وجيزة من تلك الزيارة. وقد وصف مدير امصنع الأمريكي ذلك الاضراب على الوب 
التالي : «حذرنا العمال قبل حوالي ستة & أسابيع من وقوع ذلك الاضراب. وفي اليوم 
المقرر ارات اا طابور pall‏ بين الذين يحملون لافتات الاضراب على الاقفال 
لذلك اليوم. ولكن عندما كنت انظر من النافذة في الساعة الخامسة من ذلك cose‏ 
لاحظت أن اللافتات التي كانت تدعو للاضراب قد اختفت ورأيت العمال منهمكين 
في تنظيف مكان التجمع أثناء الاضراب من أكواب القهوة واعقاب السجائر ‏ 
ليتركوا OIL‏ وهو ني أفضل وضع مكن. ts‏ البوم ال جطاغلة حهود هم | 
وتعو يض ما فاتهم من انتاج في اليوم: السابق دون مطالبة بأي أجر اضاني. ولم اتمكن 
من فهم معنى كل هذاء فسألت أحد الزملاء ليفسر لي هذا ا موقف». 


وكان جوابه كالتالي : «لقد كانت لدينا بعض التظلمات ضد الادارة. والطريقة 
ا للقاكلة le‏ حدية لفيا كان Gling‏ هذا الا ات Sly‏ هنو الشركة 
هي شركتنا Lal‏ ونحن لا نريد ان نعطيكم الانطباع بأننا غير مخلصين» . 

فكيف نفسر هذه العلاقة فيما نين شركة وموظفيهاء وهى تختلف كل الاختلاف 
عما هوحاصل في الغرب. فهل sal‏ النجاح الاقتصادي a‏ الشركات الى تمكينهم 
من شراء اخلاص وولاء موظفيهم ؟ أم أن هذا مجرد اختلاف بين الشرق والغرب في 
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العادات والتقاليد والقيم ؟ أم أن هذا المصنع كان مثل حالة نادرة لا تتكرر في أي 
مكان آخر؟ الواقع أن هذه الأسئلة قد حيزتني بشكل دفعني للبحث عن الاجابات 

والواقع ان بحثي عن تلك الاجابات قد بدأ بالفعل قبل ثلاثة عشر le‏ من رحلتي 
تلك الى اليابان» عندما كنت طالبا في.السنة الأ وى من pod‏ الأقتصاد في كلية 
ويليامز: وقد ذكرالمدرس جيئها أنه منذ الحرب العالمية الثانيةء ازداد مستوى الانتاج 
في OLLI‏ بنسبة ضعفين أو ثلا ثة أضعاف الزيادة في الولايات المتحدة الأمريكية. وقد 
تحققت: معجزة ما بعد الحرب هذه من خلال بناء المصانع والمعدات التي تتصف 
بالكفاءة» بينما كانت الولايات المتحدة مثقلة مخزون رأسمالي قديم وعديم الكقاية. 
وهذا في الواقع كان اللو ae‏ اليابان الاقتصادي لسنوات عديدة. 


وف الستوات الأخيرة کان مستوی الانتا جية eee ds oul‏ | 
في الوقت الذي لم تشهد فيه الولايات المتحدة الأمريكية سوى. زیادات طفيفة» بل 
كانت تعاني Gul‏ من بعض التراجع والانخفاض في الانتاجية في , بعض الفصول 
المالية من العام. وفي em‏ اا كانت مستو يات الانتاج في الولايات المتحدة 

أقل من فرنسا و بريطانيا أو أية دولة أورو بية أخرى. وقد فقدت مقولة قدم الأجهزة 
والمصانع متعوفا هده OY cab Ml‏ وات راي انان الياباني قد اعتراها القدم 
ابان مرحلة المزاحة على اعادة البناء والتغمير الذي تلى:مرحلة الدمار التى خلفتها الحرب 
على تلك اللا Ley‏ كانت الولاياث المتحدة في الوقت ذاته تقوم بتجديد مطائمها 
واستبدال معداتها. وعليه فان الفجوة في اعمار المصانع وا معدات فيما بين البلدين قد 
ضاقت ley‏ استمرت الفحوة في مستوی الانتاج بالا تساع.. وقد بدآنا نسمع تفسيرات 
مختلفة تماما لوجود هذه الفجوة. فاليابان ما زالت GLE‏ العديد من العمال من الريف 
والذين يحملون معهم اخلاقيات الريف في العمل في المصانع» حيث لوحظ أنهم يعملون . 

الساعات الطوال بأجر أقل. فكان من السهل على اليابانيين تحقيق ا مكاسب من . 
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الاتساع في الانتاج لأنه كان بوسغهم اقتراض التقنية من الأمريكيين الذين كانوا 
نتنحملون تكاليف تطو بر هذه التقنية واختراعها. كذلك فان اليابان تمكنت من 
المحافظة على اخلاقيات العمل في الوقت الذي أصيبت فيه هذه الاخلاقيات في 
الولايات المتحدة بالوهن والتراجي والميل الى الرفاهية دون يذل الجهد و یق 
رغد العيش القائم على اسس اقتصادية سليمة. Eat‏ | 

والواقع أن كلا من هذه التفسيرات ينظوي على شيء من ae‏ 5 نها 
دم يكن كافياً ولاامقنغاً .افلا Ke‏ أن نعلم عمال العضر الحديث على التحلل بقيم 
العمل القديةء WAS‏ فان الولايات المتحدة لا ترغب أن تكون في امقام الثاني من 
مستو يات التقدم التقنئ بحيث مكنها استعازة. اختياخاتها من أي مكان آخن WIS‏ 
فان الام ريكنيين لا يسعهام تخيار قبنعهام الوظلية تقيبزاً كبيزأ حتى لو كانت هذه القيم 
بحاجة الى اصلاح. وهذه التفسيرات قد أخفقت أيضاً في تبرير وجود الطرق العديدة 
لتنظيم وادارة المؤسسات في كلا cpa‏ وعليه فان هذه الفوارق جديرة بالفحص 
jelly‏ الدقيق. فالدراسة العميقة للمؤسسات اليابانية تقدم مؤشرات dale‏ 
لاسباب النجاح العظيم الذي sae‏ الاقتضاد الياباني الذي أصبح بسب أهمية 
متزايدة بالنسبة للتبادل التجاري. مع الولايات المتحدة الأمريكية. على ol‏ الأهم من 
كل ذلك عرذلك الاين الذهل ب بين ee‏ اليابانية eee‏ 


وقد 5-6 زائر من الأكادمية الوطنية للعلوم ف 3 بضفتي e‏ ي 
المنظمات..أن أصفن الخصائص المتميزة التي تنفرد بها الادارة الأمريكية. وقد كان 
هذا السؤال عرجاً.. حيث:تحققت er‏ أنه لم يكن لدي وجهة نظر منظمة» جول ها 
بميئز.المؤسسة العادية» ناهيك عن المؤسسنة النموذجية الناجحة في بلادنا .' والواقع, انني 
افتترضت خينها Ob‏ المنظمات في كل مكان من العالم تستجيب لمبادىء عالية في 
الادارة. كذلك فان علماء الاجتماع الأمريكيين يشكون بوجود أية نظرية تدعي ob‏ 
الظواهر تختلف نتيجة للتباين في الثقافة.. وهذا يشكل رد فعل لفترة سابقة كان يدعي 
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فيها العلماء Ob‏ السبب في الفوارق يعود لعوامل ثقافية و بالتالي فانها لا تخضع للتحليل 
العلمي» كما لو كانت كل حضارة من الحضارات متميزة عن سواها وفريدة من نوعها 
tis pe‏ لا من ger‏ غلا بط هة ع٠‏ ولكن من منطلق ردة الفعل هذه ضد الفكر 
غير العلمي» ارما OSS‏ قد تجاوزنا حدود المعقول عندما نجزم duh ages ime‏ + فوارق هامة . 
فيما بين البلدان المختلفة من العالم. ' 

“yes ا عنما يواجه بنفس ال موقف»‎ apipy OLE أن‎ Leys 
ثقافة تعرض أبناءها لمواقف مختلفة تماماً عن الثقافات الأخرى. وهكذاء فبالرغم من‎ 
انطباق نفس مبادىء السلوك عبر الثقافات المختلفة؛ الا أن اهيا كل الاجتماعية.‎ 
القائمة على ذلك وما يترتب عليها من انماط السلوك نتيجة للظروف المحلية قد تتباين‎ 
هو إستخدام المقارنة فيما بين اليابان والولايات‎ Ge الى أبعد الحدود. وقد أصبح‎ 
المتجدة للتعرف على تلك الخضائص الكامنة التي تنطبق على كلتا الثقافتين ولتفهم‎ 
التى انبثقت عن هذه الخصائص . وقد كان المدف النهائى من كل‎ bUY الفوارق في‎ 
الخاصة في التنظيم والادارة: فاليابانيون يقدمون ا الخلفية‎ wu هذا بالطبع هوتفهم‎ 
التي تمكننا من اظهار أوجه الخلاف بين الخصائص المتميزة لنظماتنا والقوى المؤثرة في‎ 
مجتمعنا التي ساعدت على صياغة هذه الخصائص‎ 


٠‏ وقدقمت مع زفيلي ريتشارد ت: باسكال بتصميم دراسة من مرحلتين للمقارنة 
بين الادارة SILLS!‏ والأمرنكية . وني المرحلة الأولى» التي نفذت خلال عامي 16077 و 
4مم قمنا بزيارة مواقع العمل RAE PAST‏ من الشركات الأمريكية . 
AGLI,‏ التي لديها مصانع أو مكاتب في كلا ل أما المرحلة الثانية» والني. 
CULE‏ تنطوي على جع معلومات أكثر تفصيلاً فقد تم تنفيذها من قبل باسكال وغيره 

من الزملاء. ولكن بعد اتقام المرحلة الأ ولى من هذه الدراسة حولت اهتمامي الى تلك 
التركات الأمزيكية التي Jeb‏ مبادىء النظرية (2) واي أصبحت ecg‏ التركيز في 
الاجزاء اللاحقة من هذا الكتاب. : 


اد 





٠‏ ومن واقع المقابلات:التي أجرايت في المرحلة الأ ولى من هذه:الدراسة ظهرت 
الصورة واضخة للخصائص المميزة لكل من المؤسسة اليابانية والمؤسسة الأمريكيةء 
ولكن أخد الفوارق الذي لم يكن موضع شك أثبت أنه يتبوأ مركز الصدازة في الأهمية. 
فالمؤسسة اليابانية في الظروف المثاليةء:من'المؤسسات الغاملة في الولايات المتخدة تتبع 
نهجاً في الادارة يختلف بشكل متميز عن المؤسسة ASNT‏ ولكن بدلا من JRE IB‏ 
الادارة الذي تمارسه هذه المؤسسة في بلادهاء قامت بتعديل أنماطها الادارية ما يتناسب 
واحتنياجات العمل في الولايات المتحدة الأمريكية. و بالرغم من ذلك فقد احتفظت 
هذه المؤبنسات بقدر كبيرمن:الاشلوب BIW ESO‏ و بقيت محتلفة :الى حد بعيد 
عن معظم OL ll‏ الامريكية الممائلة في أعمالها. فبالاضافة الى تحقيق. المؤسسة 
اليابانية العاملة في الولايات المتحدة للنجاح وفقا. للمعايير المالية والتشغيلية» فقد نجحت 
أيضاً في ارضاء موظفيها. وكسب ولائهم . فتجد ان كافة الموظفين الأمريكيين من كافة 
المستويات» من المذيرين وحتى العمال وصغار الكتاب» يجمعون «بأن هذه ا لمؤسسة 

هي أفضل مكان سبق لل العمل فيه. فالناس يعرفون ما يصنعون هناء sets‏ ل 
إنوعية colo VI‏ و.يشعرون:الموظف Sl‏ نخزء من أسرة كبيرة واحذة)»..: 


وی المقابل» فقد تبين أن عددا لا باس به.من المؤسسات الأمريكية قد خاولت تقل 
طرقهنا الأمريكية المتميزة في الادارة لتطبيقها كما هي في اليابان. ومن غير استثناء» 
was‏ باءت: جيغ هذه المحاولات بالفشل» وكانت النتائج أقرب الى الكارثة. ولكن ما 
هوالسبب ني ذلك؟ لماذا لا تستطيع المؤسسات الأمريكية أن تفلح في نقل طرقها 
الادارية الى اليابان6 نينما يتمكن اليابانيون من جلب طرقهم في الاذارة الى الولايات 
المتحدة؟ ولكن الشىء ا محر هو أن الولايات المتحدة الأمريكية تتبوأ مركز القيادة بين 
الدول الصناعية في العالم» علاوة على كونها أكبر الدول المصدرة للطرق الادارية 
والتعليم الاداري في العالم . قهل مكننا القول Ob‏ نمط الاذارة اليابانية في بعض 
الجوانب أكثر عالمية من الشكل الأمريكي في الادارة ؟ 


ا 


٠ ٠‏ وهذا لا يعني أن أياً من الشركات الأمريكية لم تنجح في أعمالها باليابان. بل على 
العكس» فان بعض هذه المؤسسات نجحت نجاحاً كبيراً: فقد كتب الكثير مثلا عن 
٠‏ سلسلة :مطاعم بمكدونالد اخدمات تقديم: وجبات الطعام السزيعة ي اليابان» والتي 
يتجاوؤز BU Wore‏ ولكن هذه السلسلة من المطاعم يتم تشغيلها وادارتها في اليابان 
من قبل مقاول ياباني وجميع الموظفين من اليابانيين الذين يتبعون أيضا النمط الياباني 
في الادارةء مع أن معايير التخزين في مستودعات هذه المطاعم تأخذ با معايير الأمريكية. 
.ولكن العلاقة مع إدارة المطاعم الأمريكية لكدونالد تتلخص بارسال الشركة الأمريكية 
للاداريين في زيارات هذه المطاعم في اليابان في أي وقت ولكنه لا يسمح لأ ولك 
الزوار بالملكوث أكثز من أسبوعين. وغليه» مكننا القول بأن مطاعم ما كدونالد في 
اليابان» ما حققته من نجاح cm‏ و igh ce‏ الياباني في الادارة. 


وثمة مثال آخرء a gery‏ ام العاملة في اليابان. فهذه الشركة تتقسم 
.هناك الى تنظيمين هما : الشركة الرئيسيةء التي تدعى شركة أي. se‏ . أم. اليابانية» 
والتي تعنى بتوزيع المنتجات وتقديم الخدمات. وتداز هذه الشركة بالكامل بعناصر 
يابانية من الرئيس الى الفراش ولا يزورها المديريون الأمريكيون إلا في المناسبات. وني 
جزء pel‏ من مدينة طوكيوء وفي أحد الأدواز من بناية مكتبية» توجد الشركة الثانية» 
وهي شركة seg‏ سي :أم. : للتعجارة atl.‏ — باليابان» وهي الشركة التي تضم في 
ادارتها العناصر الأمريكية. وعندما قام الكاتب بزيارة هاتين الش ركتين كانت شركة 
آي. بي. أم. للتجارة العالمية اليابانية تضم واحداً وعشرين من الموظفين ما في ذلك 
موظفي السكرتارية والأعمال الكتابية. وف الوقت الذي يلاحظ فيه ان GSA‏ 
عل اتصتال مع شركة آي بي أم اليابانية» إلا أنهم لا يخاولون ادارة هذه الشركة ادارة . 
مباشرة. وقد قابلت أحد أكثر المديرين ارتياحاً من العاملين في اليابان لدى هذه 
الشركة» وكان يشغل وظيفة ضابط الارتباط لأعمال الانتاج في شركة آي بي أم 
للتجارة العالمية. وقد تمكن هذا pull‏ من إقناع رئيسه في الولايات المتحدة بإلغاء هذه 
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الوظيفة والسماح له بالعودة الى بلاذه. وكان تعليقة Ye‏ ذلك كالتالي : «إنهم يعملون 
بنفش المستوى من الحودة في الانتاج هنا باليابان كما نفعل في الولايات المتحدة» وفي 
بعض الأحيان أفضل مما نفعل في الولايات المتحدة, ... وحتئ عندما تواجههم 
مصناعب كبيرة» لم يكن باستطاعتي مساعدتهم» لأنني لا استطيع أن أعرف: الطريقة 
التي يعملون بها» كما nae o‏ 
وطرقهم مختلفة تماماً). ۰ 

والواقع J ang‏ أي I‏ من الام ot‏ انبح اکر 
خنققته.ش رکتا ما كدونالد واي بي م في اليابان. ورما أنه لا توجد شركات jail‏ ف ْ 
ادارتها من هاتين الشركتين. والحقيقة ان العديد من العلماء والادارين يدرسون بعناية 
هاتين الشركتين.من كافة الجوانب التنظيمية والادارية .وقد تبين أن هاتين الش eS‏ 
اللتن لكل منهما طريقتها ا متميزة في الادارة, لا تحاولان تطبيق طرقهما في الادارة 
باليابان. فعا هوالسبب في ذلك ؟ ماذا coals‏ هاتان GOS sl‏ وضعهما 3 
اليابان التخرجا بنتيحة ت أن نجاحهما في اليابان لا يعتمد على قيامهما بتصدير نظمهما 
الادارية الى تلك البلاد. 


اؤفشكلة عدم اا في تصدي رأساليب الادارة ats!‏ تفسرفي العادة من خلال 
دراسة ال ميكل التنظيمي الرسمي اللمنظمات» عل أن هذه الطريقة قد ثبت عدم 
جدواها في هذه الحالة. ففي كل من اليابان والولايات المتحدة يلاحظ أن الشركات 
الأجبباينة تطببلق نفس ASU ag Jl pei gail JRA‏ نرى أن 
الشركة الأمزيكية العاملة في:اليابان توظف fou‏ اشن 5 الأمزيكيين في المراكز 
الادارية العلياء بينما يكون الموظفون' في الادارة المتوسطة والتنفيّذية من اليابانيين. 
وبنفس OW da Ll‏ الشركة اليابانية العاملة في الولايات المتحدة قدا توظف عدداً من 
اليابانيين في الادارات الغليا وتترك المستويات المتوسطة والدنيا' ليشغلها مواطنون 
Op al‏ وهكناا فان تخليل ودراسة:اخنيا كل التنظيمية الرشمية نهذ الش زكابت لا 
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يفيد ف شىء: وقذ أكدت الدراسات الأحرى هذه التنيجة:حيث أظهرت أن 
العلاقات فيما بين حجم الشركة ومركزيتها وعدد الأقسام فيها ونسب الوظائف 
الاسعيشارية # الى التعفيذية فيها كلها متمائلة فيما ,بين كل من الشركات الأمريكية 
والش OI‏ اليابانية على حد سواء. : ا 1 
'يتضح من هذا أنه ee‏ 
تفحصا أوفى للك الجوانب المعقدة من المهارات اليابانية التي تتسم BALL‏ واللياقة 
والتهذيب في LULL‏ الإدارية, هذه.الجوانب التىخفيت وفاتت على المحاؤلات 
السابقة. وعليه, فان المهمة التالية كانت تتمثل في لقتنا الخصائص الأ ولية لتنظيم 
الادارة اليابانية ووضع دليل يسترشد به في المقارنة بين المؤسسة اليابانية والمؤسسة 
الغر Ay‏ | : 


الوظيفة مدى abt‏ 
إن أهم خاصية تتميز بها المنظمة اليابانية هي ae‏ العاملين لديها مدى الحياة. 

وهذا أكثر من مجرد سياسة» بل هي سنة الحياة والقاعدة التي تقوم عليها العديد من 
أوجه الحياة اليابانية والتي تنسق من خلاها أوجه الحياة هذه مع جوانب العمل 

.والوظيفة الدائمة مدى الحياة» رغم أنها من الأمور المرغوب فيها.لدى كل من 
العاملين واصحاب العمل» الا أنها ليست من السياسات العامة المعمول بها في اليابان. 
والسبب في ذلك أنه ليست جميع المؤسسات قادرة على ايجاد الاستقرار الضروري 
لضمان هذا النوع من التوظيف الدائم. و بذلك, يجد المرء أن حوالي ١‏ فقط من 
القوى العاملة في اليابان تتمتع ميزة التوظيف مدى الحياة في الشركات الكبرى 
والمؤسسات الحكومية. وهذه المؤسسات الكبرى هي cs‏ سوف تستحوذ على اهتمامنا 
في هذا الكتاب. ش 
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فالوظيفة الدائمة (مدى الحياة) تعني أن تقوم احدى الشركات الرئيسية أو مؤسبة 
من المؤسسات الحكومية بفتح باب التوظيف في الر بيع من كل عام وذلك في الفترة . 
التي توافق تخرج الطلبة من المدارس الثانو بة والجامعات. فالمؤسسة الكبيرة التي 
توظف «المستجدين» chad‏ تستوعب منهم lone‏ كبيراً مرة واحدة» رغم أنها 0 ش 
لذيها عمل هم جيعاً ea‏ القريب. و يلاحظ أن نظام الترقيات يتم من داخل 
المؤسسة الواحدة» وهذا يعني أن الشخض الذي لديه عام أو خسة أعوام أو حتى عشرون 
Gls‏ شبركة من EASE‏ سوت لا يتم توظيفه أو حى النظر ف طلبه من قبل 
شركة أخرى. ومجزد Gand‏ هذا ا موظف الجديد فإنه يبقى ف وظيفته pe‏ سن التقاعذ 
الاحباري ف الخامسة والخمسن من العمر. ولا يفصلا موظف الاالسبب جوهري 
كالحكم عليه بجرمة كبيرة» حيث أن الطرد من الوظيفة يعتبر عقاباً قاسياً نظراً لأن - 
الموظف المطرود لن يكون لديه أمل في العثور على وظيفة في مؤسسة مماثلة, و بدلا من ٠‏ 
ذلك يجد لزاماً عليه اللجوء الى مؤسسة صغيرة تدفع أجوراً أقل نسبياً مع قدر أقل من 
الضمانات» أو اذا.لم te‏ مثل هذه الفرصة» لا يعود أمامه سوى العودة الى البلدة التي 
جاء منها. ‏ : 


ween "‏ يبلغ Cab‏ الام SS‏ فان د إل 
اذا كان يشغل وظيفة pall‏ التنفيذي للمؤسسة. ce‏ الشركة لكل متقاعد sic.‏ 
نهاية خدمة مقطوعة تبلغ في الظروف العادية راتب خسة أوستة أعوام. على أنه لا تدفع 
al‏ 'رأواتب تقاعدية gf‏ ضمانات اجتماغية بعد (OL ly WS‏ شأنها في ذلك شأن RP‏ 
دولة صتاغية» شهدت في العقدين الأخيرين ازتفاعاً ملموساً في مستوئ التغذية والصحة 
والعناية الطبية» فارتفعت بذلك نسبة امتداد الأعمار في البلاذ. وهكذاء فعندما يتقاعد 
الموظفون من أعمالهم في سن الخامسة والخمسين و يتقاضون راتب خس سنوات» فان 
فرض حياتهم تمتد الى ما بين خسة عشر وعشرين عاما أخرئ خاصة في هذه الظروف 
الاقتصادية التي يسيطر عليها شبح التضخم SUI‏ المرتفع. فمن الواضح» والحالة code‏ 
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acl‏ فجوة في الامكانيات المالية GH‏ هؤلاء الموظفين» ومسألة سد هذه الفجوة تلعب 
دوراً هاماً في عمليات تنظيم الأعمال التجارية والنشاطات الاجتماعية ad‏ 
٠‏ ولتفهم الظريقة التي يوضع فيها هذا النظام موضع التنفيذ» OW‏ عل المرء أن 
يتعرف بعض الشيء غلى هيكل البنية الصناعية في اليابان. فمع حلول الحرب العالمية 
ALI‏ كانت الشركات الرئيسية في اليابان منظمة على شكل غدد ضغير من 
الملجموعات تسمى زايباتسو (Zaibatsu)‏ وكل مجموعة منها AILS‏ من عشرين الى 
SU‏ مؤسسة رئيبسية تشكتل جيعها حول مصرف من المصارف القو بة. وهذه 
اد الرئيسية تمثل كل مجموعة منها قطاعاً هاما من قطاعات الاقتصادء : 

nas‏ المجموعة الواحدة منها 00 من شركات الشحن, aS ps‏ للفولاذ, وأخرى 


‘ للتأمين ورابعة للتحارة العامة وهكذا ” 


ee تی ل‎ Se Misia کل وة من‎ ops 


1 التي تدور في فلكهاء وقد يصل عدد هذه الشركات الصغيرة الى مائة أو أكثر في بعض 


oY}‏ وتتضم هده الشركات الصغيرة اعداداً متفاوتة من الموظفين راوحو بين 
أقراد الأسرة الواحذة الى حوالي مائة من الموظفين. . وتنتج الؤاحدة منها ا محدودة 5 


تنقدم خدمة تبيعها فقط الى الشركة التي تتعامل معها بشكل دائم. وهذه الش ركات 


dal‏ اة ة لم تكن تعتبر اعضاء في مجموعة الششركات الكبرى المشار اليها أعلاه 
كما انها لا تتمتع بالحصانات المالية وغيرها من الحصائات التي تتوفر للشركات 


الكبرى ol‏ كورة. 


والعلاقة فا بان 5 الكبرى cot‏ الصخيرة التي تدور 3 فلكها 5 
بالياباك تشكل. ما يسمى بالاحتكار الثنائئ» حيث .يكون للشركة: الصغيزة عميل ‘Joly‏ 
فقط لتصريف الصنف الذي تنتجه» و يكون للشركة الكبزى مورد واحد فقط لكل 
صنف من الأصناف التي تحتاج اليها. ومثل هذه العلاقة لووجدت في الولايات 
النتحدة الأمريكية لأصبحت قابلة للتلاشي بسهولة U‏ يشوبها من جوعتم الثقة ا مشترك 


a of _ 


والخصام وابتشاحن,:نحيث يأخذ كل جانب باتهام الجانب الجر باستغلاله و يطلب 
الاحتماء بشروط تعاقدية علاوة على المراجعة الدقيقة للأداء. فالشركات الأمريكية لا 
يشق ببعضها SV Gal‏ بدرجة-كافية للدخول: في مثل هذه العلاقات ee da‏ 
المغبال فان الشركات الصانعة للترانزستور في الولايات المتجدة A ap‏ رو 
عرض آخرقبل أن تقرر شراء أي من المواد. . 


والوحدات م من أشياه المت (الترانزستور وغیرها) ells‏ الختلفة ‘i Je.‏ 
(PROM) (222 (RAM)‏ والمعالجات المستدقة (Micro processors)‏ تعتبر من م من أكثر | 
المنتجات تقدماً 3 العالم هذه الآ يام. والشركات التي تنتج هذه الوحدات م Uy ag‏ 
areas‏ ا تطو برها والختراغاتها' لتحسين هذه لمنتجات والتجديد sles patel‏ 
وف العادة» فانه عندما تقوم الشركة باختراع “ialss‏ جديدة من الترانزستور مثلاء 5 ae:‏ 
لأ ية جهة ثانية تقليدها أو انتاجها سواء ء من حي التصميم أو الصنعية قبل سنتين من 
تاریخ اختراعها على الأقل. وقد Oss‏ هذه الوحدة الجديدة على مستوى بالغ Gy‏ 
مقارنة بالقطع النتجة من ny‏ 8 هذا المجال» بحت أن الشركات, المنتجة لأجهزة 
الحاسبات الآلية ترغب 5 ادخال هذا الصنف الجديد في منتجاتها مباشرة. . وي مثل. 
هذه a‏ نجد eens Sb‏ ل هذه تتصل iS‏ المنتحة للترانزستور وتخبرها. 
برغبتهنا Mere‏ ء منتجاتها الجديدة بشرط أن تسلم تصاميمها الى شركة منافسة ثانية. 
لتكون sl Ge‏ مكن اللحوء اليه عند الحاجة لشراء هذه القطع . فمن خلال هذه 
الحماية التنافسية فقط يتمكن رجل الأعمال الأمريكي من وضع خططه لاستخدام 
مبشل هذه م القطع. ومن غير هذه الحماية؛ .تخنى ادارات:الشراء أن يلجأ ا مصدر الوحيد 
للتزو يد بهذم الأجزاء الى استغلال علاقته الاختكارية مع الشركة استغلالاً غبرعاذل». 
ot taped‏ أسعاره أو يحفْضٍ من نوعية .تتا جه أو git‏ في التسليم في المواعيد المخددة: 
لذلبك,:وعليه» فان OT I)‏ الأمريكية تخشى إقامة علاقة تعاونية. تعتمد على مصدر: 
واحد لتوفير ما تحتاجه من سلع أو خدمات. | 


#4 


| 
4 


| 
| 
| 


| 

كلك go‏ اة لصانع تجميع النيارات PW‏ 0 حيث يلاحظ أن 
الشركات الرئيسية المنتجة للسيارات في تلك البلاد تحتفظ لنفسها all‏ من الموارد 

البديلة للتزود ما يلزمها من المواد والخدمات. كذلك الأمر بالنسبة للشركات التي تنتج 
القطع أوتقدم الخدمات» حيث نجدها تسعئ قصارى جهدها لبيع منتجاتها الى العديد. 1 
من العملاء. و يلاحظ أن كلا من الموردين وا مستوردین يتعاملون فيما بينهم بجوامن 
عدم الثقة ويؤكدون على .عدم الاعتماد على مضدر وحيد أوعميل' وحيد في تلبية 
احتياجاتهم. أما في مصنع :السيارات الياباني» فنرى أن العلاقة فيما بين الشركة 


الرئيسية ا ن وين لرن cpl‏ ورون ف فلكها علاقة تتميز بالتعاون العام 
. والدائم والوثيق لدرجة يقوم معها هذا ا مورد بتسليم الأجزاء التي ينتجها مباشرة الي 
مواقع العمل في المصنع. يضاف الى ذلك» أن هذا ا مورد لا بمانع في تزو يد المصنع الكبير 
بقدر كيل فقط من القطع اللازمة ما لا يفي بحاجة المصنع إلا لبضع ساعات فقط. 
وهكذا نرى ol‏ المصنع لا يجد نفسه مضطراً الاحتفاظ مخزون كبيرمن تلك القطع» 
وهذا بحد ذاته يساعد في توفير حيز التخزين الذي قد يكون باهظ التكاليف. و 

و بالنسبة لليابان فان هذه العلاقات الثنائية الاحتكارية تؤدي الى الارتقاء ستو 
الانتاج لأن كلا من الجانبين يتعلم مع مرور الزمن كيف ينسق تتسيقاًوثيقاً مع ْ 
الجانب الآخر. و بالرغم من أن مجموعات الشركات (زايباتسو (Zaibatsu‏ قد حلت ٠‏ 
من الناحية القانونية عقب الحرب, إلا أن العلاقات فيما بين مجموعات الشركات 
بقيت على ما هي عليه. والسبب في ذلك يعود في الواقع الى اعتماد جيع هذه الشركات 
بعضها على البعض الآخر بشكل وثيق تبدو معه أشبه بشبكة محكمة العلاقة بينها وبين 
المصرف الذي يوها. و يسعى كل مصرف من هذه المصارف للدفاع عن مضالخ 
المؤسسات التي تتعامل معه و يضمن في الوقت ذاته عدم قيام كل من هذه المؤسسات 
باستغلال بقية الشركاء التجاريين» و بهذه الطريقة فان روح مجموعات betta‏ 
safle cL;‏ | : | | 
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٠‏ والعلاقة فيما بين مجموعات الشركات (زايباتسو) ونظام التوظيف الدائم (على 
(BLL ce‏ تعتبر Bre‏ وثيقة :الى أبعد الحدود. ولتأخذ على سبيل SEL‏ السنيد كاجاوا 
«(Kagawa)‏ .وهو مدير تاجح في مستوى الادارة المتوسطة في احدى: الشركات اليابانية 
للتأمين على الحياة» والسنيد كاجاوا يلغ OW‏ من العمر خسة وخسين عاماً ولم يصل الى 
مرتبة مدير تنفيذي. bed AS ANS‏ عليه والحالة هذه سوئ التقاعد من الوظيفة.' ونجد 
este‏ العمل يدفع له مكافأة تهاية الخدمة والبالغة ٠۲١,٠٠٠١‏ دؤلارأء أي ما 
يعادل راتب ست.سنوات من مرتبه السنوي.البالغ )۲٠٠٠٠(‏ دولاراً. ولكن الأمر لا 
يتوقف عند هذا الحد — فالشركة لا تقول له «شكرا مع السلامة». بل تقوم هذه 
الشركة يَازْسَالَ اليد كاجاوا الى الخد المؤسسات الصغيرة التي تتعاون معها في 
تقديم تماذج المطبوغات ليعمل 2 وظيفة بدوام جزئي طوال الشتوات الغشر التالية. ومع 
ما حصل عليه من مكافأة :وما يتقاضاه من هذه الوظيفة ‏ يصبح 'السيد كاجاوا في وضع 
GS‏ من النعيش حياة clas‏ رغم انه ترك وظيفته الرئيسية ليتيح الفرصة لمن هم 
أصغر منه bo‏ لينالوا حظهم من العمل. على أن استقراره الوظيفي في منصبه الجديد لم 
يكن كما كان الحال لدى الشركة الرئيسية . فالشركات اليابانية بدلا من دفعها 
:الضرائب الادازة helen! otal‏ تتحدها تتعاون هع موظفيها / لإيجاد ie‏ تأمينانها 
gs So‏ ل eon‏ ش : 


feng '‏ هذا الوضع .ينطبق عل كافة الشركات el Sp SUL‏ علاقات :وثيقة مع 
OLS‏ التى تزودها. WE Lee‏ فتحرك الموظفين من هذه الشركات الكبرى 
للعمل الدي إلشرتكانت:المتعاؤلةمعها ياعد في تقو ية:أواصر العلاقة الجميخة,فيما'بيتها. 
Ls‏ اصرف الذي يبلا مزكزالصدارة بحکۂ موقعه المتوسط بين جميع الشركات في 
المجموعة الواحدة» فيتمتع بقدر أكبر من النفوذ لتأمين وظائف مناسبة للمتقاعدين من 
الشركات الرئيسية لدى الشركات الصغيرة المتعاونة معها. وهكذا ترى أن.الحصول على 
وظيفة هع أحد البنوك الرئيسية يُعتبر من الامور المحببة الى أبعد الحدود في اليابان. وربما 


ام 


أن الهدف الأسمى بالنسبة للانسان اليابانى هو الحصول على وظيفة في وزارة التجارة 
. والصناعة الدولية التي تتولى تنظيم كافة الأعمال التجارية والصناعية في اليابانء لأن 
هذه الوزارة فقط هى القادرة على تعيين متقاعديها في المصارف التجارية 0١0‏ ' 
أما الشخص gill‏ يبدأ حياته الوظيفية بشغل منصب في احدى المؤسسات الصغيرة 
فان أمله في الحضول على فرصة وظيفية أخرى عقب التقاعد تكون ضئيلة نسبياً. فا مدير 
الطموح في مثل هذه المؤسسات:سيجد باستمرار أن المناصب العليا يشغلها باستمرا رمن 
سبق لهم التقاعد من الشركات الكبرى. على أن الأهم من كل ذلك» هو أن ال موظف 
المتقاعد من شركة صغيرة بعد سن اخامسة والخمسين .لن يجد لنفسه فرصة عمل مع 
شركات أخرف. فما عليه والحالة هذه سوى استلام مكافأته المقطوعة وافتتاح متجر 
ضغير خاص به أو العودة ليعيش مع أسرة إبنه الأكبر. . ْ 
وهذا النظام قد Gol‏ الى توزيع المؤسسات والشركات توزيعاً طبقياً في اليابان. 
فتجد معظم النامن ‘ak‏ فيما بينهم حول أفضل ا مجموعات والشركات ضمن هذه 
الجموعات التي Gas‏ الالتحاق للعمل بها. أما ني الولايات المتحدة الأمريكية فلا 
يوجد اتفاق أو اجاع ا أفراد القوى العاملة بخصوص تحديد المؤسسات المفضلة من 
حيث الفرص الوظيفية. ففي اليابان ترى الموظف يرغب في العمل في ا مؤسسة التي 
as |‏ تددن علدنا أكبر عدد من الخيارات ا ا 
الخامضة والمتصمين من العمر. 7 


as‏ التوزيع الطبقي لمستو يات المؤسسات في اليابان يوازيه توزيع مشابه فيما بين 
المؤسسات.والمعاهد التعليميةء فتجد أشهر البنوك'النانانية مثلاً يختار الى عهد قريب» 
مشدربيه الجدد للوظائف الإدارية من جامعة طوكيو. .ولكن هذا المصرف قد أجل 
يتساهل في عملية الاختيار هذه بحيث بدأ يقبل عددأ محدوداً من اخريجين من الجامعات 
الأخرى» رغم أن مصدره الرئيسي لاستقطاب ا موظفين ما زال جامعة طوكيو. وقد أدى 
هذا النظام الى نشوء ضغط كبر للحصول على قبول في ا لجامعات الحكومية مثل جامعة 


امت 
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ig Spb‏ ومشل هذا القبول بحد ذاته في جامعة حكومية يضمن للشاب الياباني فرصة 
GLY!‏ بانحدى OWT All‏ الكبرئ أو امؤسات الحكومية.لأن الصلة تكون وثيقة بين 
هذه الجامعات والشركات الكبرى أو المؤسساتالحكومية المذكورة. وف الظروف' 
oll‏ تحدد لكل شزكة كبرى أو مؤسسة حكومية حضة من الخريجين من كل كلية في 
احذى الجامغات الحكومية, و يقدم Oye DI‏ لتلك الشركات أو المؤس.ات التي تحتاج 
اليهم. وهكذاء يلاحظ أن SS‏ من أر باب العمل والطلبة يعتمدون على موظفي القبول 
في الجامعة في تأمين أفضل الفرص الوظيفية. و بيئمًا يلاحظ أن مثل هذا النظام يغاني 
من القضور من خينث محدودية LPT‏ الا أنه يتيح d‏ الوقت نفسه :الفرصة للحامعة 
للتوسط بين الطلبة وأر باب العمل لتأمين أفضل العناصر المناسبة لشغل الوظائف, | 
الشاغرة. أما أرباب العمل الذين يخفقون في تحقيق وعودهم في توفير الفرص Raby‏ 
2d‏ هذه الجامعات» فسينالون جزاءهم في السنوات WIS Aah‏ الأمر بالنسبة 
للطلاب الذين لا يسعنهم الا أن مثلوا السمعة الطيبة للجامعة التي يتخرجون منها. 
liga‏ نرى أن هذا النظام يقوم على عنصر الثقة في سلامة الذوافغ للالتحاق بالجامعات 
والمهارة في وضع ae d oa‏ المناسبة:'لذى الشرككات التي تتعامل - هذه 
الجامعات. i‏ 


ظ ails‏ أن ١ bec ins‏ 7 بالجامعات الحكومية واخاصة الرفيعة, 
المستوى في اليابان Lily‏ الذي كز هده المتعورة هو اش راط اعفار الطلية لامتحان عام 
تعقده كل :جامعة على حدةاعلى نطاقا قومي . ونظراً OF‏ طلانب المرحلة الثانوية لا 
يدرسون أية مواد Ca Lest‏ يلاحظ أن جميع الطلبة يدرسون نفس ال مواد ونفس 
المقررات. وبالنتالي فليس .أمام الجامعات خيار سوى الاعتماد على امتحانات القبول:. 
التى تجزيها لمؤلاء الطلاب . ومن المعزوف أن ا لجامعات الحكومية مجانية وتتيح الفرصة. 
للفقيروالغني للالتحاق بها على قدم المشاواة من المنافسة.. و بهذا نجد هذه المنافسة ARE‏ 
إلى مستوى الدراسة .الثانؤية » حيث تعد هذه المدارس الظلبة اعدادأ مكثفاً للجلوس إلى 
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امتحانات الدخول ف الجامعات . و يتسرب هذا الضغط بدوره إلى المدارس المتوسطة 
لأنها هي التي تعد بدورها هؤلاء الطلبة للوصول إلى ا مرحلة الثانوية . 

' لي أخد الأصدقاء اليابانيين عندما كان يزورنى في أحدى الامسيات‎ ox Gy 
مدى القلق الذي يساور الآباء على أبنائهم من هذه المنافسة الشديدة. فعندما بدأ عليه‎ 
الارتباك والتحسب» سألته عما يقلقه فأجاب أن أبنه البالغ من العمر أر بع سنوات‎ 
تقدم لامتتحان الدخول ني ذلك اليوم للالتحاق بأحدى مدارس رياض الأطفال‎ 
الخاضة . وأنه يخثى إلا يتمكن من الدخول في تلك المدرسة . فعندما أحبته بالاستغراث‎ . 
وأكدت له أن أبناءه شديدو الذكاء وأن امكانياته المادية تمكنه من ادخال طفله ني تلك‎ 
المدرسة؛ أجاب بتفشير الموقف مبيناً أن هذه |الروضة الخاصة لا يوجد فيها سوئ ثلا ثون‎ 
طفل. ومن بين هؤلاء الأطفال كان‎ ه٠‎ ٠ مقعداً شاغراً بينما يبلغ عدد المتقدمين لهأ‎ 
أكثر من النصف قد التحقوا باحدى ا لمدارس الصيفية الخاصة التي تعدهم لاجتياز هذا‎ 
.. الامتحان من خلال برنامج مكثف لدة ثماني ساعات في اليوم وستة أيام في الأسبوع‎ 
وعقب على ذلك بقوله أنه بالرغم من ارتفاع دخله > إلا أن كل ما يوفره لا يكفي في‎ 
دولار في‎ ٠٠٠١ قسط إحدى هذه المدارس الخاصة التي تتقاضى‎ Piece الواقع‎ 
الأسبوع . و بالطبع فان هذه الدارين الصيفية ومدارس رياض الأطفال ليست الوحيدة‎ 
٠ الباهضة التكاليف» وانما ينطبق هذه الوضع أيضاً على المراحل الابتدائية والمتوسطة‎ 
: الدرجات في‎ el والشانوية البي تسغى جنييعها لتمكين الطلبة من الحصول على‎ 
| ٠ للجامعات,‎ ate امتحانات‎ 


ورغم أن هذه المنافسة الدراسية قد تبدوغريبة بالنسبة W‏ إلا Ll‏ نستطيع ol‏ 
نفهم من هذا ان الأسرة اليابانية ذات الامكانيات المادية الجيدة ليس أمامها أية 
للاستثمار أفضل من الاستثمار في مستقبل أطفاها الدراسى بتأمين أفضل الفرص 
التعليمية لهم في المراحل المبكرة من الذراسة . وف القت الذي لا يضم فيه SU‏ قبؤل 
الطالب في الجامعة الحكومية» إلا أنه إذا كانت لدى هذا الطالب القدرة على التحصيل 
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العلمي» فان المال يستطيع توفي أفضل ا مدارس لتعزيز هذه القدرة وتطو lay‏ فالتعليم 
الرفيع المستوى في المراخل المبكرة هو الذي يقوي من فرص الدخول للجامعة .و بالتالي 
الحصول على الوظيفة المناسبة في مؤسسة مرموقة . وهكذا فان الطفل الذي يبدأ حياته 
بداية غير موفقة لا يكون مصيره سوى الالتحاق بجامعة أقل مستوى» تؤهله للالتخاق 
بوظيفة في احدى الشركات الصغيرة :وهذا ينعكس على مستقبله التقاعدي غير المستقر. ' 

والواقع أن الجهات المعنية في أجهزة الدولة بدأ يساورها القلق ge‏ هذا الافراط في 
التبركيز على مزاجل الدراسة الابتدائية في البلاد, بحيث أخذ:المختصون يعملون على 
اصلاخ .وتنعديل سياسات Up al‏ للجامعات الحكومية» :ولكن هذه التعديلات تحتاح 
لوقت طويل. ورغم أن هذا النظام يتصف بالتشدد البالغ» .إلا أنه يبقى أفضل من 
نظام الدراسة الجامعية الذي يقوم القبول فيه على أسس غبراكادمية» كأن يتم قبول 
Yell‏ ثزياء:لجرد قدرة على ae‏ منح ومساعدات مالية كبيرة هذه 
الجامعات. ٠٠‏ 


cee: ۰‏ فان اول عل ial i)‏ مدى الحياة في اليابان 0 سوی نتيحة 
لتوفر بنية اجتماعية واقتصادية فريدة ع نوعها لا يتوفر لما ete‏ 3 الولايات fell‏ 
الأمريكية . ونخص بالذك رفي هذا المحال العوامل الرئيسية الثلاثة التالية : أولاًء 
يلاحظ أن جيع ا مؤسسات الكبيرة في اليابان تقدم لجميع موظفيهاء » بالاضافة للرواتب 
الشهرية؛ مكافات تدفع في العادة كل ستة أشهر . وقد تصل قيمة هذه المكافات d‏ 
peg et‏ ما olay‏ رانب gil tae gh Le‏ للموظف من قل Lele cole‏ بأن هذه 
المكافات:لا تدفع على أساس المستوى الفردي لأداء الموظفين» ولكن على أساس 
مستوى أداء المؤسسة بشكل عام . وهذه الطريقة من توزيع مكافات تنقل المسؤولية في 
تحقيق Mel‏ نسب الار باح من المساهمين وأصحاب رؤوس الأموال إلى الموظفين والعمال 
أنفسهم» الذين يعانون من سنوات الكساد و ينتعشون في سنوات الرخاء الاقتصادي. 
شأنهم في ذلك شأن أرباب العمل»..وهذا على عكس ال حال في الولايات المتحدة 


عد 


الأمريكية» حيث قد يتقاضى الموظفون زيادات في رواتبهم رغم معاناة ا من 
متاعب مالية وانخفاض في الار باح . فا مکافات التي توزع odgs‏ الطريقة تشعر الموظفين 
بأنهم جزء من المؤسسة وتدفعهم على التعاون بكل الطرق الممكنة . فنظام التوظيف 
مدى BLA!‏ يمكن المؤسسة من دفع مكافا بت ضفيلة. في ستوات الكشاد أو حتى تأخيل 
دفع أ هن GELS‏ له REY‏ ها spe‏ اكات المؤسنسة في اليابان تخفيض 
رواتبها معدل /"١٠‏ من غير تسريح أي من العاملين. وعندما ينتعش الوضع ال مالي 
للمؤسسة يعود الموظفون والعمال لتقاضي مكافات عالية تعوضهم عما مضى وتمكنهم من 
توفير قدر كبير من المال. وبهذه الطريقة ولا تقدمه الدولة من حوافز ضر يبية لتشجيع 
التوفيز. أصبخت اليابان ASV‏ قدرة على التوفير وتكو ين رؤوسن Le lye‏ يعادل أر بعة 
أضعاف قذرة الولايات الأمريكية على الادخارء الأمر الذي مكن قطاعات الأعمال ف 
اليابان من التوسع بسرعة ة فائقة أثناء فترات الانتعاش الاقتصادي. 


أما العامل الثاني فهو أن كل واحدة من المؤسسات الكبيرة ت في اليابان تتوفر لديها 
bee ol‏ من اموظفين المؤقتين ومعظهم من النساء . فحتى يومنا هذاء jay‏ أن ag‏ 
المرء مؤسسة يابانية كبيرة واحدة توظف النساء في وظائف مهنية متخصصة أو وظائف 
إدارية . قالنساء العاملات في OLLI‏ يبدأن العمل في الميادين الانتاجية والكتابية 
عقب التخرج من المرحلة الثانوية مباشرة . و يتوقع منهن العمل ما بين خس وست 
سنوات» ثم التزوج وترك العمل للتفرغ لتر بية الأطفال ورعاية شؤون الأسرة. وعندما 
يصبح أطفالمن. في المدارس تعود هذه الأمهات إلى أعمالهن من جديد . ومع أن النساء 
قد يعملن حوالي عشرين ble‏ بعد ذلك» إلا أنه ينظر إليهن باستمراز كموظفات 
لفترات مؤقتة يتم الاإستغناء عنهم مباشرة في فترات الكساد الاقتصادي : ومن ناحية | 
ثانية فقد اظهرت المؤسسات اليابانية قدراً كبيراً من المزونة في dae‏ ساعات العمل 
للنساء اللواتي لديهن أظفال gaa‏ اي فى شاع a at‏ لوول الال 
er laos‏ العمل الاعتيادية في الثامنة صباحاًء ولكن هنالك فترات عمل ما بين 
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العاشرة صباخاً والسادسة بعد الظهر وأخرى ما بين العاشزة صباحاً والثالثة بعد الظهر 
وذلك لاستنيعاب كل النساء الراغبات أن العمل على أختلاف ظروفهن ومسؤولياتهن 
الأسرية . ولكن:الحقيقة الثابتة bad Wolo‏ الياباني alee alii‏ شرا 
Glad (Buffer)‏ :الا منتقرا ازالوظيفي للرجال ١‏ ! 

:.أفنا العافل الثالك:فيتعلق eu‏ المنفيرة ة التي تدور تي فلك الشرنكات 
ٍ الكبرى.. فهذه الشركات تنشأ لخدمة الشركات الكبرى .:وتكون تحت رحمتهاء ولا 
OK '‏ لديها أي أمل في التوسع Spel‏ مناقشة ould‏ لشركات الكبرئ. ونظراً 
لأن عدداً محدوداً من الشركاث يهيمن على القطاعات الصناعية الرئيسيةء ونظرألآن . 
ا اليابانية تشجع تشكيل الشركاث الكبرى في اطار المجموعات الوثيقة التعاون 
(زايباتسو (Zaibatsu‏ » فان المؤسسات الصغيرة لا مكنها ped‏ إلا في الأسواق 
المستجدة مثل الالكترونيات» وخاصة: خلال السنوات القليلة ا لماضية . كذلك فان 
الاحتمال الأقوى هوأن المؤسسات الصغيرة لا مکنها الحصول عل التراخيص اللازمة 
لاستیراد المواد الخام الضرورية للتصنيع على نطاق واسع» ole is SLs‏ 
الا تلعب دور المورد هله الشر كات اکر اما الشبركات الكبرى فقوم 
بدروها بالتعاقد مع هذه الشركات الصغيرة ة لتقديم الخدمات والشلع isl‏ تتعرض 
lel‏ للتقلبات, ola ol ie‏ المؤسسات الصغيرة | يسعها في ظروف الركود 
الاقتصادي» إلا أن تقوم بتقليص نشاطاتها أو حتىي الخروج م من الوقن ش 


وهكذا فان هذا المزيج من المكافات والوظائف المؤقتة للنساء se ga‏ المؤسشسات 
الصغيزة التى تدور في فلك المؤسسات الكبرى» قذ وفرت في مجموعها حافزاً واقياً من 
احتمالات الشقلبات الاقتضادية والتأثرغلى سياسة التوظيف الدائم كحقيقة ثابتة 
بالننسبة:.للرجال العاملين في المؤسسات ESI‏ ؤمشل هذا الت ركيب الاقتصادي من 
شأنه أن يوزع التكاليف الاجتماعية بطريقة مختلفة عما هو GLI‏ الولايات المتحدة 
ولحد ما بطرق قد لا يتقبلها الأمريكيون أنفسهم . وهذا السبب ينبغي لنا أن'نأخذ من 
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جوانب الادارة اليابانية ما يتناسب واحتياجاتنا فقط . أما الجوانب الأأخرى من سياسة 
التوظيف الدائم ‏ ما تنطوي عليه من تنمية اواصر الثقة والولاء للمؤسسة والالتزام تجاه 
ليت طوال Pag‏ الحياة ad‏ — فهي الأساس الذي تقوم عله النظرية (2) 


. | (Evaluation and Promotion) والترقية‎ an 
الياباني يتعلق طرق‎ wb’ افيا من الخصائص المركبة والمتشابكة للتنظيم‎ + 
تخرج من جامعة‎ > ¢(Sugao) أن هنالك شایا اسمه سوحاو‎ jars! . التقويم والترقية‎ 
طوكيو وشغل منصباً في مصرف وهمي كبير اسمه مثلا مصرف ميتسو بيني» وطوال عشر‎ . 
سنوات نلاحظ أن السيد سوجاو هذا يتلقى نفس العلاوة في الراتب ونفس الترقيات»‎ 
شأنه في ذلك شأن بقية زملائه الذين التحقوا معه في الوظيفة ؛ و بعد عشر سنوات فقط‎ 
تجرى أول عملية تقويم رسمي لسوجاو أو أي من زملائه, وحتى ذلك التاريخ لا‎ 
. يحصل أي من هؤلاء الزملاء على أية ترقية أعلى من الآخرين‎ 
فمجرد البطء في عملية التقويم هذه لا يشجع الادارة على لعب أنواع محددة من‎ 
. الألعاب القصيرة الأمد, رغم أن إحتمال حصول هذا السلوك ليس مستبعداً | بالكامل‎ 
اناو د الخافروروج المبادرة للتقدم بافكار أو مشروعات جديدة أو‎ Eases 
الضخط لتنفيذ القرارات التي قد تبدو جيدة على المدى القريب ولكنها قد تبدو غير‎ 
مقبولة على المدى البعيد . ولم يكن لديه أي سبب للتقدم في وظيفته على خساب موظف‎ 
آخر: فسوجاويعلم أنه لن يتم تقومه إلا في لمدى البعيد» و يعرف أيضاً أن ما قد‎ 
يتعرض له من ظلم سوف لا يؤدي إلى فصله من المصرف نتيجة لا تباع هذا المصرف‎ 
سياسة التوظيف الدائم . ومع أن هذه العملية تبدو في بعض الأحيان بطيئة لدرجة مؤلة‎ 
بالنسبة للشباب. الطموح من المديزين في المؤسسات اليابانية» إلا أنها ترتقي بالانسات‎ 
OY و ميوله أكثر انفتاحاً لتقبل التعاون» ورفع مستوى الأداء, والتقويم» وذلك‎ 
النظام ينطوي على الاشارة إلى أن الأداء السليم لاه لابد أن تظهر نتيجته لني ا منها‎ 
: . الجميع في نهاية المطاف‎ 
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٠‏ والتصميم المادي للمكتب.الياباني'يعزز هذا ا موقف من تقويم الأداء : فاذا نظرنا 
إلى pel‏ الماذي لادارة التسويق في اخدى Sled pw OMT SOLS‏ 
اليابانية ؛ بالاحظ أن مكان العمل BLE‏ غن قاعة كبيرة لا توجد فيها أية جدران داخلية 
أوتقسيمات من أي نوع . وتوجد في هذه القاعة صفوف متراصة من المناضد الطو A‏ 
التي قلأ هذه القاعة التي يشغلها موظفون يغطون كافة المناطق التسو يقية في العالم . 
. ويجلس المشرف على رأس المنضدة» أما مدير الادارة فيجلس في مقعد مستقل في صدر 

القاعدة بطريقة asl‏ جار المدرس في الفصل . وحول كل من هذه المناضد ul‏ 
الوظفون ومساعدوهم من موظفي السكرتارية te‏ إلى جبية» وتکون أجهزة 5 
ودفاتر الطلبيات في الوسط على سطح كل من هذه المناضد . وفي هذا ا لجو الذي يشبه 
خلية النحل من ن النشاط والحديث» الجاد والمازلء best‏ أن واخد من ن cx‏ 
يعرف ما يريد وما يقوم به بقية الزملاء.. 

ولنتصور OW‏ موقف السيد فوجيوكاء (ilo pia‏ الذي. .يصرف كل وقته تقريباً 

في هذه القاعة مع موظفيه . gr Ys.‏ أن يقوم أي من ا مشرفين على ا مجموعات العاملة في 
هذه tet!‏ بأعداد مراجعة ربع سنوية ة أوسنو ية لترك أي انطباع على هذا ا مدير حول 
مسو أداء الوقن . والسبب في ذلك هوأن كل فرد في هذه القاعة يعرف ما يجري 
من أعمال. وکل واحد يعرف الرأي sil‏ مكن hy‏ إليه والرأي ال الذي ايكون 
مصيره الاهمال. ve‏ 


فهذه الطريقة العامة من ا حياة قد تكون أمرأ لا نطاق بالسبة لأي. شخص لا تتفق 
قيمه وأهدافه معهاء ما في ذلك اليابانيون أنفسهم . وني الساعة الخامسة من كل يوم 
Joe.‏ يأحذ موظفو السكرتارية والكثاب بالانصراف متوجهين إلى بيوتهم . أما ا مديزون 
فيبقون بعد ذلك بقليل . وف حوالي السادسة يدور المديز العام في جولة على بقية ا مديرين 
OSL‏ هم بالانضراف إلى أهليهم وأسرهم .وني معظم الليالي يذهب الرجال إلى احدى 
المكتبات أو إحدى صالات الباشینکو (Pachinko)‏ لصرف الساعة التالية في تصفح 
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بعض الكتب أو مشاهدة احدى الالعاب الترفيهية المعروفة . وحوالي الساعة السابعة 
والنصف مساء يتوجهون إلى القطارات . 'ونظراً لارتفاع قيمة الأ رض في اليابان» فان 
المساكن تكون في الغالب بعيدة عن أماكن العمل بحيث يصل بعضهم إلى بيوتهم 
جوالي الشاسعة متشساء: وابلاحظ اران هذا الوضنول المتأخر إلى البيت 2 فيفترضون 
بذلك of‏ هذا ا موظف هام للغاية في عمله وهذا السب Mee gs‏ يتان رفي cl‏ 
وهذا مثابة شرف تناله الأسرة في أوساط الجيران. 1 ١‏ 
وقد اخبرني أحد الطلبة اليابانيين قصة صديقه الحميم الذغي کان پیل لدى sot‏ 
البنوك الشهيرة حيث كان يتأخر كثيراً في الانصراف من العمل 'لشهور طو يلة ليتستى 
٠‏ له اتام أحد المشروعات المامة. وعند اكمال ذلك المشروع» قام رئيس القسم بأرسال , ٠‏ 
الموظفين إلى بيوتهم باكرا دة أسبوع كامل . و بعد يومين من الحضور المبكر إلى البيت؛ 
جاءت والدة ذلك الموظف ترجوه إلا يأتي للبيت مبكرأء وان يذهب إلى أحد المقاصف 
أو النوادي ليلعب الباشيتكو OY «(Pachinko)‏ الجيران يوقفونها في قارعة الطريق 
و يتساءلون اذا كان ابنها يواجه بعض ا متاعب في ales‏ وأن ذلك أمر يحرجها ويحملها 
على شرح الموقف لكل من يسأها . وهنا CASE‏ فهذ) نظام لا يرغب أحد باتباعه في 
الولاباات المعحدة» على أنه في الوقت ذاته جدير بنا أن نتفهمه وان نتعلم منه بعض 
الاروس النافعة. 


01 الأمر بالنسبة للبطء في اجراء التقو يم الرسمي والترقية للموظفين الذي 
يعتبر أمراً غير مقبول على الاطلاق بالنسبة للعديد من الأمريكيين» ليس فقظ لأن 
الأمريكيين يرغبون في الحصول على ا معلومات مباشرة عن نتيجة اعماهم وترقياتهم , 
ولكن أيضا لأن النظام المذكور يبدو وكأنه يحول دون اسناد الوظائف العليا في مرخلة 
مبكرة للقادزين والطموحين من الموظفين . وقد لاحظ العديد من الأمريكيين العائدين ٠‏ 
من اليابان بعد اجراء بعض المفاوضات هناك أن الالقاب الرسمية للوظائف لا تمثل 
المسؤوليات الحقيقية المسندة لسميانت: هذه Lalo yl‏ فكثيرا ما Sees‏ أحد كباز 
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الموظفين قد يحمل لقب مدير إدارة» بيتما الذي يتحمل مسؤوليات مثل هذا المنصب 20 
يكون في الواقع أجبد ضغار اموظفين الأقل منه فرتبة بكثير..وهذا الفصل بين مسمى ٠‏ 
اللقب الرسمي للوظيفة وتحمل المسؤوليات كان السبب الرئيني في تجنب المخاطر التي 
قد ينطوي عليها البطء في عملية التقويم ES‏ الأكثر قدزة هم الذي 
Gale‏ المسؤوليات و يتحملونها بسرعة و يسرء ولكن عملية الترقية لا تأتي إلا .بعد أن | 
يشبت هؤلاء وجودهم بالكامل. يضاف إلى ذلك أن.المساهمين الرئيسيينءفي انخاح 
المؤسسة في الماضي.هم الذين يضمن هم حل اللقب الرفيع في المؤسسة وتقاضي أجوراً 
أعلى بالنرغم مما يحمله صغار الموظفين لهم من تهديد. والحقيقة» التي يقبل بها الجميع؛ 

هي التي تحمل ال موظفين على الرغبة oad‏ 3 سينالون. 2 من 
ا alld‏ ا نابا ,... : 


ولكن كيف مكن لشاب أن ؛ يقبل uae‏ آرادته تحمل لزيد من المسؤولية والمزيد 
من ضغط العمل من غير تقاضي ما يقابل ذلك من التعو يض والكافأة ؟ وال جواب على 
ذلك pas‏ لمنضوية هؤلاء الماملين في جحموفات pte‏ . فكل موظف مهما علت أو 
انخفضت مرتبته الوظيفية يكون بصفة تلقائية عضواً , بحوالي ثمانية أو اثنا عشر مجموعة 
عمل تسند لكل جموعة منها مهمة حتلفة . وتعمل هذه المجموعات بتعاون وثيق فيما 
بينها» ورغم أن عضو ية هذه المجموعات تتغير بصفة دورية » إلا أن الجميع يعرفون أنه 
خلال حنياة:المرء.الوظيفية يستمر بالعمل في الغديد من هذه المحموغات : وقد اثبتت 
التحوث الأمرزيكية je d‏ العلوم. Lele)‏ خلال السنوات الأخيرة pal OL‏ ية في 
مجموعات العمبل تترك تأثيراً قؤياً على مواقفنا ودوافعنا وسلوكنا أكثر من أي ظاهرة 
اجتماعية .أخرى :افالشيء الذي يعنينا AT‏ من أي أمر آخر هو الكيفية التي ينظر بها 
زملاؤنا إلينا . والشخص الذي يشكل جزءاً من جماعة يشعر أعضاؤها بوشائج 'القر بي 
pace bed‏ يشعربأن له تأثيزاً قؤيً من خلال هذه المجموعة . Git YI Ul‏ اتباع 
تقاليد المجموعة: فقد يثول با مرء لفقد تغاون ودعم أفراد هذه ا لمجموعة .و SIL‏ إلى 
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خروج هذا الشخص من عضو ية هذه ا مجموعة . ومثل هذه الأمور بالنسبة. للشخض 
المرتبط ارتباطاً وثيقاً مجموعة صغيرة متالفة تعتب رمن أقسى العقوبات. فعضو يتنا في 
مجموعات هي التي تؤثر على سلوكنا أكثر من الرقابة الرسمية التي مارسها ا مديرون 
وأكثر من الرقابة أو الترقية . وهنالك أمثلة في كل يوم للأثر القوي التي تت ركه العضوية 
في المجموعة على الأفراد» لدرجة تحملهم على ا وميوهم من العمل وحتى 
صورتهم الذهنية عن أنفسهم . والعديد من أنجح طرق اعادة التأهيل النفسي لدمني 
الخمرة أوالمخدرات gf‏ الذين يعانون من زيادة الوزن تقوم ill’ Je‏ انتماء 0 
لحموعة متماسكة eg on‏ التأثير القوي على الفرد.٠‏ : 


وا ا let gl gp AB All ABS‏ ل 
حياتهم و ينخرط هؤلاء في عضو ية العديد من مجموعات العمل» فتغرس بذلك فيهم 
الشعور بتكريس الجهد للتعاون مع الزملاء بنفس القدر الذي قد يلاحظة المرء فيما بين 
أفراد القوات البحرية a‏ . ففي مثل هذا ا موقف فان التقؤيمات roo‏ 
المكافات لا تهم في شيء مقارنة بأهمية تقو يم امرء من قبل أفراد مجموعته الذين يعرفونه 
عن كثب وني العمق» والذين لا يكن لأحد أن يخدعهم . وهذه الحقيقة هي السبب في 
ل O as‏ 


العالم ... 


شارك الحياة الوظيفية غير المتخصصة : 

pig الياباتية هو‎ label ان من الخضائص التي يتم تجاوزها كثيراً لدى دراسة‎ ٠ 
هذه المؤسسات للحياة الوظيفية لدى أفرد العاملين فيها : فاذًا غدتا إلى السيد سوتجاو‎ 
ذلك الشاب الجامعي الحديث التخرج الذي التحق مؤخراً هصرف ميتسو بيني بوظيفة‎ 
دائمة؛ نلاحظ أنه يلتحق ببرنامج للتدريب الأداري» حيث يضرف حوالي عام كامل‎ 
في مقابلة الكثير من الأفراد والتعرف على جو :العمل و يعمل على تصريف العديد من‎ 


ENE 


Bp gl‏ إليه. بعد ذلك يرسل سوجاو إلى أحد الفروع ليتعرف على..العمليات 
المصرفية» Le‏ في ذلك العمل مع أمناء الصناديق وإدارة تدفق المعلومات والأفراد» ثم 
بعاد بعد ذلك إلى المركز للتعرف على أعمال المصارف التجارية التي تنطوي على تقديم 
قروض مبالغ كبيرة من ا مال إلى المؤسسات الكبرى:التي يحتفظ المصرف معها بعلاقات 
.دائمة.وقوية. ثم يعود بعد ذلك إلى احد الفروع الأخرى للتعرف على كيفية تقديم 
القروض للأفراد لشراء السيارات وغير ذلك ,من :القروض الصغيرة المتعلقة بشراء المواد 
الاستهلاكية لأفراد العملاء مع المصرف . وقد يعود ثانية إلى المركز الرئيسي ليشغل أحد 
المناصب في إدارة شؤون الموظفينء لزاولة النشاطات الرئيسية والهامة التي ينبغي له 
التعرف عليها. وخلال هذه OYA!‏ تكون قد انقضت حوالي عشر سنوات ليتسنى 
للسوجناو الحصول على أول ae‏ ة في وظيفته» رما ليصبح رئيس قسم . وهنا ينتقل ثانية 
'بهذه الوظيفة إلى مصرف ؛ آخر ليكلف همات عمل جديدة مع عملاء مستجدين. 

ونعدها قد يعود كانية J}‏ المركز الرئيسي » ولكن هذه المرة إلى القسم الدولي للمساعدة 
في تنسيق الأختياجات المصرفية ‘ral baa‏ التي ها عمليات في الولايات 
المتخذة. أو فرنسا. rs‏ 


ee‏ إل قمة التخضيل في جياتة الوظيقية و اشام اق 
القيام بأية مهام من كل اختصاص في أي مكتب من مكاتب مصرف ميتسو بيني وأن 
ير بط فيما بين هذه المهام ر بطاً محكماً متكاملاً . واذا ما قورنت هذه الخبرات التي 
حصلها هذا الشاب الياباني باعلان للتوظيف في مصرف أمريكي لتبين المرء بعد 
الشقةء فقد توضع بعض الملصقات تدعو للتعامل مع هذا الصرف لا يتمتع به من خبرة 
Ea‏ . فقد يظهرهذا الاعلان صوراً لثلاثة من كبار المديرين في هذا الصرف› 
: بم GUS‏ «البكم el ple cand‏ ثلائين عام صرفهابالكامل في 
ا القروض التجارية لشركات تصنيع الأخشاب في الجزء الشمالي الغربي من 
الحيط اهادي . أنه Gin‏ هذا الحقل بحق ق!». 
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0 فالمصرف الياباني قد لا يستهويه خبيرمثل فريد ما لديه من معرفة تفصيلية 
بالاحتياجات والأفراد وا مشكلات التي تواجهها صناعة محددة . فتعدد ارات يعتبر 
بالق للأمريكيين نقطة ضعف بسبب نظام الدوران الوظيفي للعاملين في الوظائف 
ادا . على أنه عندما يحين الوقت للتنسيق فيما بين العديد من المهمات» لسد . 
الفجوة, مثلاًء فيما بين القروض التجارية والعمليات المصرفية الأخرى وذلك لاخضاع 
بعض معلومات الاقراض التجاري للحاسب «SW‏ ففي مثل هذه ا حالة يكون للشكل 
stl‏ مق ا قاف إن ذلك ك1 امد لي a‏ 
اد امي BNE‏ اليك الصرف وقطاع تجارة الأخشاب للشركات العاملة في 
سمال غت المخيط oll‏ بانتكاسة» فان فريد وموظفيه قد يفقدون وظائفهم حيث لا 
بعود لديهم في هذا الصرف عمل سبق لهم التأهيل للقيام به . ومن هذا المنطلق نرى أن 
فا يحرص على إقامة علاقات مع المصارف الأخرى حاية له من ذلك اليوم الذي قد 
SS‏ 
E‏ من المستوى المطلولب : 


أما في اليابان فانه في كل إدارة من Ct pall‏ يكون ثمة شخص يعرف الناس 
والمشكلات والاجراءات في أي pT Je‏ ضمن المنظمة . وعندما يكون التنسيق 
0 تكون كافة الأطراف قادرة على التفاهم والتعاوث المشترك . ورها الأهم من 
ذلك هوأن كل موظف يعرف أنه سيستمر في حياته الوظيفية في التنقل بين مختلف 
الهام في العديد من المكاتب والمواقع الجغرافية . فالشخص من الادارة الأخرى الذي 
يطلب المساعدة اليوم رما يصبح هو الشبخص الذي يقدم المساعدة أو الذي سيكون زميله 
في العمل بل رما الذي سيكون رئيسه المباشر في العمل في المستقبل.. وهكذا فالمسألة لاء . 
تشعلق بالمقدرة فحسب ولكن أيضاً بتوفر ا حوافز التي تجعل نظرة المرء تنصف بالا تساع 
والشمول للتعاون مع الجميع . : 


-£4- 


| “لاطو اكه المضارف.اليابانية في كاليفورنا اجراءاً ملفتاً للانتباه للتعامل مع 
الضارف الأمريكية . فقي المواقف التي تستدعي تعاون هذا المصرف مع أخد المصارف 
الأمريكية لتنفيذ أخد المشروعات وكان ثمة سؤال أو طلب» فأن تهج المصرف الياباني 
في هذا اللخصوص يكون على الوجه التالي: «نجري مكاملة هاتفية إلى spall‏ 
الأمريكي: فاذا لم نحصل على جواب لتلك المكالة » نكتب خطاباً لرئيس المضرف 
لشرح اجتياجاتنا ونظلب احالة خطابنا إلى الشخض أو الجهة المعنية .. فالمصارف 
LS I‏ تعمل على :درجة عالية من الاختصاصض بحيث أنه اذا اتضل اللرء:باالشخص 
غير الضحيح في اللكالة الأولى» فان ذلك الشخص قد لا يعرف من الذي Ae‏ 
الاتصال به لدرجة أننا كنا تضرف aul Sha VI 3 Sul ja: Cte Saar‏ 
و ز أي تقدم» . 1 a‏ 0 


فاذا قارنا Bell,‏ الوظيفية لظف ياباني eG‏ ا لأحد Bare‏ في مؤسبسة 
ee‏ نلاحظ ان الموظف الغر بي» مثل فريد (Freed)‏ قد يصرف کل سنوات عمله 
في حقل التصنيع مثلاً» (Mary) is slay‏ قد تتقدم في منصبها الوظيفي في اطار قسم 
المبيعات فقطء أما (Otto) gig gl‏ فسيبقى باستمرار في الادارة اهندسية» بينما يستمر 
بوب في العمل Lele‏ طوال الوقت: 'فقد. اجری جان لويس بوشيت (Bouchet)‏ أحد 
. العلماء الفرنسيين من سبق لي تذريسهم» دراسة السير الوظيفية لكبار الموظفين في 
سين من أكبر الشركات الأمريكية لفترة زمنية تزيد عن ثلا ثين عاماً. وكان غرض 
بوشينت Gps (Bouchet)‏ هذا البحث هو التعرف على الوظائف التي عمل بها هؤلاء 
المديرون خلال حياتهم الوظيفية .ومع الأحذ بعين الاعتبار أن هؤلاء المذيرين قد وصلوا 
الآن إلى قمة التحصيل من حيث مسؤولياتهم في الشركات التي يعملون فيها ومن 
حيث حياتهم الوظيفية U‏ لديهم من خبرات واسعة » فقد تبين لبوشيت قنك اندي عن سريت 
المعدل» فقد عمل الواحد منهم بأقل من وظيفتين طوال حياته . فاذا كان الواحد متهم 
مسؤولاً عن الشؤون المالية أو الموظفين في الش ركة» فانه لم يكن يعمل في العادة بأي 
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وظيفة أو اخمتصاض oT‏ وعنندما يصرف الناس كل حياتهم الوظيفية في حقل 
اختصاص محدد» فانهم ميلون لتطو ير أهداف فرعية تكرس لذلك الاختصاص بدلاً من 
التركيز على المؤسسة بشكل cole‏ حيث لا تتوفر لديهم عندها المعرفة بالناس ولا 
بالشكلات التي يواجهونها بكم من he‏ المساعدة بفعالية للاختصاصات 
الأخرى ف المنظمة. 

iow Ll‏ لعملية الدوران اوظيفي طوال الجياة الوظيفية ee‏ على جيع 
العاملين في العديد من المؤسسات اليابانية . فالمهندس الكهر بائي في اليابان قد يتحول 
من العمل في تصميم الدوائر الكهر بائية إلى التصنيع ثم إلى التجميع Ul,‏ الموظف 
الفني فقد يعمل على تشغيل عدة آلات أو في أقسام dake‏ كل بضع سنوات . أما 
المديرون فيعملون في كافة OVE‏ العمل في المؤسسة. وقد أثبتت نتائج البحوث التي 
اجريت مؤخراً في معهد ماستشوستس للتكنولوجيا (MIT)‏ وجامعة كلومبيا وغيرها OL‏ 
العاملين من كافة المستويات الذين يواجهون وظائف جديدة باستمرار يكونون أكثر 
حيوية وإنتاجأ ورضاء عن وظائفهم منن الذين يشغلون وظيفة واحدة» رغم أن ٠‏ 
التغييرات في هذه الوظائف لم تكن تنطوي على أية ترقيات بل كانت جيع هذه 
الوظائف من نفس الرتبة الوظيفية . وقد نما الأقتصاد الأفريكى خلال العقود BWM‏ 
الأخيرة من هذا القرن فوا سريعاً لدرجة أن العديد من I‏ کات وعدت أن رها قد 
أوجد العديد من فرص الترقيات و بذلك فلم Leb‏ بالحسبان احتمالات احداث 
التعديلات الوظيفية التي لا تنطوي على أية ترقيات . ولكن مع مواجهة احتمال النمو 
البطيء ءانسبياً 3 الاقتصاد خلال العقود المقبلة , فقد نجد في الجر اليابانية العديد 

. النافعة‎ Slat on 


وقد روى لي أحد المديرين العاملن في مؤسسة صناعية يابانية كبرق قصة ها 
مدلوها في هذا المجال, حيث قال «تتعاون مؤسستنا في تنفيذ مشروع مشترك مع إحدى 
المؤسسات الأمريكية» وقد أرسلت إلى الولايات المتحدة للعمل كضابط ارتباط هناك 


-O\- 


لفترة عامين. اوقد وجدت هذه التخر بة مجزية للغاية والمديرين الأمريكيين على مستوى 
رفيع امن المهارة: عل أنه كان ثمة أمنر:واجد حيزنئ في الأمريكيين وهو حفلات 
الكوكتيل. فقذ لاحظت أن كل واحد من المديرين الأمريكيين يصرح بأنه لا يحب 
هذه الحفلات حيث يقضي المرء الساعات الطوال في الشرب وتبادل أطراف الحديث 
مع أناس قد لا يعرف مداخل الحديث معهم . فلم أفهم اذا يذهبون إلى هذه SALI‏ 
اذا كانوا لا يخبونها .. بعد ذلك فهمت السبب . فالأمريكيون لا يعرف الواحد منهم متى 
قد يحمتاج للبحث عن وظيفة جديدة. فقد تستغني شركاتهم عن أعمالهم في أي وقت 
فيتم طردهم من العمل . ونتيجة لذلك؛ فان على الأمريكيين الاحتفاظ بعلاقات مع 
جهات عمل أخرى قد تساعدهم في الحصول على وظيفة جديدة عند الحاجة . أما ف ٠‏ 
OLLI‏ فنحن: Yul 9 i‏ نختاج ae‏ ا 0 إل 
حفلات ته لكوكتيل هذه. : we‏ 

فقي الولايات التتحدة ةيصع abl iby‏ الإظيفة E ogy‏ 
ولكنن ضمن اختصاص عدد. أما في اليابان فتتوزع خياة ا لموظف الوظيفية على عدة 
انختصاصات ولكن ضمن منظمة واحدة. وهذاء في foc‏ رق ae‏ الطريقة 
التي تعالج بها البلدان مسألة التصنيع . ففي الولايات المتحدة تتخصص الشركات فيما 
تؤديه من وظائف بينما يتخصص الأفراد في حياتهم الوظيفية . ونتيجة لذلك» فان 
النتخصص في إنتاج الصمامات أو مدير ا موظفين بامكانه الانتقال من الشركة (أ) إلى 
الشركة (ب) وخلال خسة أيام يكون alee‏ بنفسن القدر من الفعالية . أا في اليابان 
فمن الصعب انتقال الموظف من شركة لأخرى ليقدم نفس المستوى من الانتاجية . 
فاليابانيؤن لا يتخصصون في أحد الحقول الفنية فحسب» وانما يتخصصون بالاضافة إلى 
ذلك في جيع أعمال المؤسبسة التي تفوت حياتهم الوظيفية فيها . 


ومن آثار الذوران الوظيفي ٤‏ المؤسسة التي lool al iby‏ بوظائف ذائمة هوأن 
هذه المؤسسات تعمل عل yo plas‏ مهارات موظفيها وتنمي شعورهم بالا لتزام تجاه 


Y=‏ م- 


مؤسشتههم . OLAS GU‏ المتجدة فيتردة از Gl‏ :العمل في.الانتثمار as‏ 
موظفيهم على المهارات الفنية الجديدة OF‏ ا موظف الذي يتحلى با مهارة يمكنه العثور على 
وظيفة جديدة لدى شركة أخرى بسهولة ما يعود على مؤسسته الأ ولى التي در بته 
- بالخسارة. ففى قطاعات الأجهزة الالكترونية وضناعات الفضاء» يلاحظ أن بعض 
الشركات gl‏ اجتذاب أكثرالمهندنبين وا لمشرفين,مهارة من بين صفوف الش كات 
المنافسة ورغم أن الشركة الغازية تدفع فهر cel‏ لاجتذاب الشخص العالي المهارةء إلا 
أن التكلفة تبقى أقل من تدريب موظف من موظفيها ليصل إلى ذلك المستوى من 
Oh tell‏ التدريب أثناء الخدمة يعتبر من الأمور التي تستغرق SW ob bs,‏ 
وينطوي على تكاليف باهضة . وهكذا فان الشركات 3 الولايات المتحدة تصرف 
ا أقل على التدريب من غيرها . 


أما الشركة اليابانية التي ait‏ موظفیها على ا دائم فانها تذهب إلى .أبعد 
الحدود لتنمية مشاعر الولاء في صفوفهم بالتأكيد على معاملتهم بانصاف وإنسانية. وفي 
المقابل» فان الموظف غير القدير في الشركة الأمريكية يتم تسريحه عند أول فرصة أو 
بمجرد حصول أدنى انخفاض في دخل الشركة » فلا يعود هذا الموظف مثل أكثر من 
ace‏ قصي sal‏ لضاحب العمل ALB i‏ والالة هذه مسالة حوافز فحسيب . فالفزاد 
الذين تربطهم علاقات على المدى البعيد يكون التزامهم على التصرف بروح المنؤواية 
والانصاف فيما بينهم إلتزاماً قوياً. 

وعندما كنت اقوم:بزيارة لبعض الشركات اليابانية كنت أنهي تلك الزيارة باجزاء 
. مقابلة مع واحد أو أكثر من المديرين التنفيذيين وهم أرقى 0 الشركة . وكنت 
اسألهم باستمرار عن Gy pall AST‏ التنفيذيين هؤلاء LSE‏ ؟ وكان lb!‏ باستمرار 
يدور و بطرق محتلفة حول نفس ال موضوع » وهوانهم يقومون بادارة العمل بصفة جاعية 
وبالتساوى. وكنت استطرد WU‏ «انني افهم ذلك» ولكن هل يوجد فيكم أحد أكثر 
قدرة أو قوة من البقية ؟» وني كل مرة كان Sid!‏ النهائي يدهشني وهوعلى الشكل . 


“لامب 


SLI‏ «جسناًء في العادة» يكون أكثر المديرين اقدمية. واحتراماً هو الذي يتولى إدارة 
شؤون الموظفين». ومشل هذه الحال تختلف تماما عما هي عليه الحال بالنسبة 
50 الأمريكية .. فادازة شؤون الموظفين نادراً ما تكون من المهمات القوية في أي 

منظمة ASG pl‏ بل نجدها في معظم الأحيان من بين الأعمال الأقل أهمية في المنظمة . 
ube‏ أن الفارق لا يتعلق فقط ا بأهمية «إدارة ea‏ :في اليابان . انها الأمرقي 
الواقع Goel‏ من ذلك بكثير. .. ٠‏ ۾ 


| أكثر من جرد‎ per) ایا لا مكنه‎ Lidl الطيب‎ al ا‎ Hg agit sls 
dg الاستحابة للأهداف التي تبدو بالنسبة له صحيحة ة ومناسبة . وبالتالي» فان المديرين‎ 
تهدف إلى مين أداء اء عملياتهم‎ (ide المؤسسات الكبرى يطورون لأنفسهم («أهدافاً‎ 
الحلية لكن ذلك في الوقت نفسه قد يقودهم بعيداً نحو اتجاهات قد لا تكون هي‎ 
الأفضل فيما يتعلق بمصلحة المؤسسة بشكل عام. وني جال اختيار الأفراد لعمليات‎ 
النقل الوظيفي أو التزقيات» فان مشكلة الأهداف المحلية تتبلؤر بوضوح . وني الظروف‎ 
العادية» فان القرارحول افكانية نقل أحد الشباب:من المهندسين أو الاداريين إلى‎ 
حد بعيد بغملية التشاور فيما. بين ا مزشح هذا المنصب ورئيسه‎ | SES wae منصنب‎ 
مثل هذه الحالة» يكون عمل هذا المرشح متميزاً و بالتالي فقد نظر في‎ dy المباشر.‎ 
امكانية اعطائه فرصة جديدة لا ثبات قدراته . وقد تكون هذه.الفرصة الجديدة عبارة عن‎ 
منصب مشابه تماماً لوظيفته في نفس الادارة أو القسم الذي يعمل فيه . فعلن كل حال»‎ 
فان مهارات هذا الشخص مطلوبة:لاخراز النجاح في الادازة التي يعمل فيها . فالحصول‎ 
على العلاوة والترقية هما عبارة عن تقدير واعتراف ما يحققه الموظف من أداء. ومثل هذا‎ 
» التبرير «المخلي» الذي لا مفرمنه سيؤدي بالنتيجة إلى تخصص.ضيق. في ا مواهب‎ 
وهذه النتائج تنجم عن عملية يؤديها مجموعة من الأفراد العاقلين من أصحاب النوايا‎ 
الطيبة الذي يصنعون ما يبدو هم أنه صحيح . واليابانيون» الذين يقدرون أثر الأهداف‎ 
المحلية, قد حذفوا قرار اسناد الوظيفة من مسؤوليات مديريهم المحليين ووضعوا جميع‎ 
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مثل هذه القرارات ضمن صلاحيات إدارة شؤون ا موظفين . ولتأكيد العمل لتحقيق 

أهداف المؤسسة الشاملة في مواجهة الاعتراضات التي ترد من الجهات ال محلية» فقد 

أصبحت إدارة الموظفين أكثر القوى تأثيراً في ا منظمة» حيث تتمتع بالقدرة على إلغاء 

قرار صادر حتى عن مدير الادارة الذي يرغب في الاحتفاظ بأفضل ال مواهب في مكانها 

الصحيح . وني هذه الخالةء يبدو أن «حرية الاختيار» تختصر» حيث لا يسع الرشح أو 
رئيسه ان تكون له المبادرة في الاختيار الأ ول . على أنه في بعض الأحيان تمارس الحرية ' 
المطلقة من قبل الذين يقومون بالاختيار من لا تتوفر لديهم المعلومات الكاملة عما 

تتضمنه اختياراتهم هذه من خبايا على المدى البعيد. و يأتي الل البنيوي (للهيكل 

التنظيمي في المؤسسة) ليتحمل مثل هذه المشاغل والاهتمامات الأكثر شمولاً . ومن 

الواضح أن مشل هذا النظام ينبغي أن يشتمل على وسائل الوقاية القوية ضد المخاطر 
الى قد تنش Lge‏ هله القوة الم ر Vy CSS‏ فان العامة شرل إلى الاد 

والإضمحلال وتساء معاملة اموظفين فيها ٠.‏ | 


والواقع أن الطريقتن اا واليابانية في تطوير الحيأة الوظيفية للعاملين قد 
حالفهما النجاح على حد سواء. ولكل منهما جوانب القوة التي تميزها وكذلك جوانب 
الضعف الخاصة بها . فأكبر جوانب القوة التي تيز الطريقة الأمريكية تكمن في قدرتها 
على تنظيم الاخمصائيين:من العاملين في اطار قوة عمل متناسقة . فيعود بامكان كل . 
واحد من العاملين أداء جانب متخصص في أي موقف عمل و بالتالي يمكنه التحرك من 
مدينة لأخرى» ومن شركة لأخرى بسهولة و يسر. ومثل هذه الطريقة » تعتبر إحدى 
العجزات الكبرى للمنظمة الغر بية» وهي التي جغلت بالأمكان انتشا ر الانتاج 
الصناعي d‏ الغرب . فالذي at‏ الانتاج الصناعي ناجحاً هو امكانية اجتلاب الخبراء. 
الفنيين للعمل معاً بطريقة جيدة التنسيق . ففي مجتمعنا السريع الحركة والانتقال» فان 
الانتاج: لن يكتب له التقدم السريع لوقامت كل شركة بتوظيف جموعة متميزة من 
المهارات ونوعاً مختلفاً من العاملين . فكل شركة ستضرف قدراً كبيراً من الوقت على 


QQ 


تعليم طرقها في العمل لذرجة يئول معها الانتاج إلى Ole‏ أما توفر التخصص 
والأساليب المهنية في الأداء :بعد ذلك فهولا يهم اذا تحول العاملون إلى بدو رخل ما 
داموا يخلصون طوال حياتهم لهنهم التي تخصصوا فيها معزل عن sd‏ باب العمل الذين 
قد يغيرونهم . ولرما يثبت هذا النظام أنه اقوى من النظام fe iad‏ المدى البعيدء إذ 
ان هنالك سببا ؤاحداً على الأقل للشك في صحة هذا القول. . 
bars .‏ الضعف في هذه الطريقة ere ore a‏ ل 
بينهم بشكل متكامل. فبامكانهم تكريس اهود معاً والتنسيق فيما بينهم مادام لا 
يوجد أي طلب أو دعوة لتفهم أي شىء خارج غن نطاق اختصاصهم . فاذا كان. 
بالابكان وضع الاختضاصات الصحيحة lye‏ فانه يعود بالامكان اتقان العمل . أما 
اذا كانت عملية الانتاج تستدعي أن يقوم كل اخصائي بتعديل أهدافه ومواهبه أو 
نطو ير مجموعة فريدة من المهارات» فان طريقتنا المسبقةالصنع في التنظيم سوف لن 
Yule‏ النجاح . ولكن عندما تستدعي العوامل الضمنية الداخلة في عملية الانتاج توفر 
قدر من تنسيق وتكامل الجهد على مستوى من التقارب ما يرضي الاحتياجات المحددة 
للعملاءء فان على الموظفين والحالة هذه أن يتخلوا عن أهدافهم intl‏ ووجهات نظرهم 
لتقف | rae‏ ليبدأوا بتعلم مهارات جديدة isl‏ أهداف جديدة ومثل ذلك النوع 
من التنظيم نحخ تطبيقه d‏ مناسبات عديدة عندما كانت المهمة بالغة الأهمية لدرجة 
أن أفراد العاملين كانوا يتخلون عن أهدافهم الفردية في سبيل سد الحاجة إلى نحقيق 
التكامل والتنسيق الوثيق فيما بينهم . وأبرز مثال على ذلك مشروع أبوللو لانزال أول 
إنسان على سطح القمر» وغيره من ا مشروعات الكبيرة مغل بناء أول طائرة أو الاجيال 
الأول للحسابات الألكتر ونية التي مخضت J a‏ :هذه المنظمات aa‏ التدسيق 
بين أفراد العاملين فيها . 


مب نادو الال أن مشروع الفضاء ناسا TT‏ 
asl ١‏ بى. (IBM) el‏ وشركة بوينغ م (Boeing)‏ تمكنت من clo‏ منظمات كان يصوغ 
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أفراد العاملين فيها بانفسهم حياتهم الوظيفية ما يتناسب واحتياجات الشركة أيضاً . 
فربما أن الحماس والتحدي اللذين تنطوي عليهما المهمات التي تؤديها هذه الشركات 
قد حفزا العاملين ee‏ ا مواهب لوضع مصاحهم الفردية المتخصصة جانباً 
كمهنيين. فالنقطة التي ين ينبغي التأكيد عليها في هذا الصدد هو أن مثل هذه الأشكال . 
التنظيمية بامكانها ان oe‏ النجاح في الولايات المتحدة و بالتالي فان انماط التنظيم 
الجديدة وغير التقليدية قد تكون ضرورية و بخاصة لأداء المهمات البالغة التعقيد. 
فحقل التصنيع المتقدم قد يدفع المؤسسة بقوة نحو مزيد من التنسيق والتكامل الوثيق بين 
العاملين خاصة لتنفيذ المهام والتحديات الأكثر صعوبة وغموضاًء ما يجعل اقامة 
منظمات فريدة من نوعها مثل ناسا وأي بي أم أمراً لا مفر منه . ولكن ليست جميع 
جات اعد كر عل فى | لزي ماني مل حادم لاصوا ون يماج 
القمرء كما لا ممكننا أن نتوة قع أن يتخلى الجميع عن الشعور بالأمن الذي يرافق القدرة 
على التحرك الوظيفي في حقل التخصصء ope‏ كون المهمة التى يؤديها العاملون بالغة 
الأهمية. EOI‏ الأمريكية ان تكسف BS‏ تقد 
للعاملين فيها الحوافز المناسبة ghd‏ ير المهارات المتميزة من غير معاقبتهم بالحد من 
قدراتهم على التحرك الوظيفي والانتقال من عمل لآخر. ويحتمل اننا لا نريد تبني 
طريق الحياة الوظيفية على النهج الياباني بالكامل.. على أن بعض التحرك الجوهري 
باتجاه الم ركز حول العمل في المؤسسة بدلا من التمركز حول الاختصاص في صوغ 
حياة المرء الوظيفية قد يعود بالكثير عن Je il‏ تع cil‏ وساخت foal‏ في 
الولايات المتحدة الأمريكية. 


فالتوظيف الدائم (مدى (LAT‏ وتقويم الأداء» ومسارات LL)‏ الوظيقية تتعلق 
جيعها بجزء فقط من ظروف العمل التي تشجع الموظفين اليابانيين على تحقيق قدر هائل 
من الانتاجية. والشيء الذي يقل عن هذه العوامل أهمية هو الوظائف الادارية لكل 
منظمة ‏ ابتداء من عمليات اتخاذ القرارات وانتهاء إلى المواقف والقيم ‏ التي تشكل 
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الخلفية التي تقوم عليها العمليات التي تنسم بالكفاية . وني الباب التالي سنتعرض 
لقومات العمل التي تقوم عليها المؤسبسة اليابانية في تنفيذ مهامها ٠'٠ ٠ ٠.‏ 
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٠‏ الفصل الثاني 
مقومات العمل في المؤسسة اليابانية 


إن وسباقل UF GLb LUI‏ هرک nS jute Gua BALL‏ دن الاق 
والمغاهينم الضهنية والأمنؤز الداحلية Real‏ تبذومعها للشخضن ci all‏ عن هذة 
الؤسنشة وكأنها ليست موجؤدة . و بالطبع فان هذا استنتاج خاطىء . والواقع ان هذه 
الغمليات:الادارية عمليات متكاملة بالغة الانتظام وتحتاج إلى قدرات خاصة» إلا أنها 
تتسم بالمرونة في نفس الوقت . فهي في كنهها لا AE‏ عن طرق الرقابة الادارية a‏ 
تمارس في ا ؤات الغربية: 
واا زيار pol gel‏ البنوك اليابانية العاملة في الولايات المتحدة i Jos‏ الكاتت 
إلى نعض المدلولات الملفتة للنظر. وكما اهو متوقع , فقد كان LS‏ ر الديرين في هذا 
المصرف من اليابانيين» أما مديرو الادارة المتوسطة وغيرهم من ال موظفين فقد كانوا من 
الأمريكين المحليين Oly)‏ كان العديد منهم من من أصبل ياباني). وكان لهذا الصرف 
OLS‏ من نواب الرئيس من الأمريكيين الذين تم استقطابهم من مؤشسات مصرفية 
افر وبدارسة هذا الوضع وصلت إلى بعض الدلالات الهامة بخصوص نظام الرقابة 
الادارية في الشركة اليابانية. ففي هذا الاطار المزدوج أخذت الفوارق الأساسية Lined‏ 
بين الطرق اليابانية والأمريكية ف التضارب لتكشف بذلك النقاب عن تلك 
atta‏ الأكثر عمقاً والتي للا Stell el‏ بسهولة فيما بين الفركات اليابانية 
العاملة في اليابان. | | 
وني احدى المقابلات مع نائبي الرئيس ES I‏ سألتهم عن شعورهم تجاه 
العمل لدى هذا المصرف الياباني. فكانت اجابتهما كالتالي «إنهم يعاملوننا فعاملة 
GUS pty pee‏ عاد الف رات و WG Coley W Spd‏ وبح اعون عن 
عملنا إلى ب ایعد الحدؤد)» ام الحديث معهما SU‏ «لابد أنكما من المحظوظين 6 
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ree 


ولكن اذا كان هنالك OLE S ed‏ في تغييره في هذا المصرف اليابانى» فما هوذلك . 
الثيء ؟» وكانت اجابتهما ins‏ وواضحة كما لو کانت تدور بخلدهما من قبل» 
وكانت على النحوالتالي : Oly‏ هؤلاء اليابانيين لا يفهمون للأهداف معنى وهذا ما 
يفقدنا 1c aga! cae‏ 


وبعد cbt at,‏ اعرف عر ا ل 
مؤقته من طوكيو لادارة عمليات المصرف في الولايات المتحدة, وعندما سألته عن نائبيه 
من الأمريكيين اجاب SUE‏ «انهما يعملان بكل جد واخلاص و بروح مهنية . فنحن 
نعتقد أنهما رائعان» وعندما سئل عما اذا كان يرغبفي تغيير طرق غملهم بأية طريقة» 
lel‏ رسن edt‏ ف yu AGU‏ أن ce‏ الأمريكيين ليسوا قادرين عل تفهم 
الأهداف». ind ae a‏ 

وهكذاء Boge ere‏ اللطبرف sigan oS‏ على تنوم 

الأهداف, كانت الحاجة واضحة لاجراء المزيد من المقابلات وإلى مزيد من 
الايضاجات. ومن خبلال جولة ثانية من ا مقابلات تمكن الكاتب من الغوص أكثر 
فأكثر في اعماق ا موضوع . فذكر WU‏ الرئيس من Se oS‏ بانهما على خلاف ذائم 
مع الرئيس دون ان يتمكنا من حله على تحديد هدف أداء Lad‏ يعملان على تحقيقه .. 
فذكرا أن بحوزتهما كل التقارير والاً رقام الضرورية» ولكنه لا مكنهما التوصل'بعد 
إلى أهداف.واضحة يحددها :هذا الرئيس. فتجده لن يخبرهما بالزيادة المطلوابة على حجم 
القروض أو بنسبة التخفيض في تكاليف التشغيل في الشهر ا مقبل أو الربع أونصف: 
عام أوالعام القادم . و يتساءل هذان عن الكيفية التي يمكنهما بها معرفة be‏ اذا كان 
أداؤهما جيداً اذا لم. تحدد مما أهدافاً دقيقة لتحقيقها» . فبالنسبة لكل شركة أو مؤسسة 
شكونية dejo OP Lm AK pal‏ كيرا من الوقت يصرف في وضع أهدافا Goat‏ 
قايلة للقياس عند أذائها. فجميع كليات إدارة الأعمال الأمريكية تدرس طلابها . 
كيفية جع الأهداف الكلية غير الواضحة لأ ية مؤسسة 'وتمحيصها ودراستها وتحليلها 


وى 


الخروج منها معايير أداء واضحة وقابلة للقياس . فالادازة بالأهداف» وتخطيط البرامج 
وتقومهاوتحليل الكلفة والعائد هي من بين الأدوات الأساسية للرقابة او 
٠‏ الادارة الأمريكية الحديثة. 

وعندما عاد المؤلف ALLL‏ رئيس هذا المضرف au‏ من جدید» حاول ايضاح 
الموقف قائلاً : : «لواقكن فقط من جعل هؤلاء الأمريكيين يفهمون فلسفتنا في أعمال 
المضارف paid‏ ما يعنيه العمل بالنسبة إلينا ‏ كيف نشعر بوجوب التعامل مع عملائنا 
وموظفینا» وما 1 نبغ أن تكون عليه Lids‏ بالمجتمعات Hall‏ من حولنا وكيف ينبغي 
ان تقدم هم ا « وكيف ينبغي:لنا التعامل مع منافسينا وما ينبغي ان يكون عليه 


دورتا في العالم أجع ‏ لو استطاع هؤلاء تفهم هذه الأمور, لتبينوا بأنفسهم ما ينبغي أن 


يكون عليه الهدف الصخيح GPL LL‏ موقف من المواقف مهما كان غريباً أومستجداً 
وما كان علي أن أخبرهم أنه لا يشبغي عل ان أحدد ا الذي يجب عليهم 
و اه NS wari we‏ 


فهذا المثال يوضح أن الوسيلة الأساسية ارقابة في أية شركة eT‏ 
الادارة التي تعمل بموجبها هذه الشركة . وهذه الفلسفة التي تقوم على نظرية ضمنية 1 
ينبغي ان تكون عليه ا لمؤسسة» تبين الأهداف المتوخاة والاجراءات المطلوب اتخاذها 
لوصول الى هذه الأهداف . وهذه الأهداف تمثل في الواة قع القيم التي يتحلى بها 
أصحاب الشركة ومؤسسوهها وا موظفون العاملون فيها والعملاء والجهات الحكومية التي 
تنظم تأسيْسها.. فالفحرك ZG‏ هذه الأهداق ينطوي على تحديد مجموعة من المعتقدات 
عن أنواع: الحلول التي قد قد تكون ناححة d‏ الضناعة أو في الؤسسة» ومثل هذه المعتقدات 
تهم» على سبيل المثال» الجهات المكلفة SEL‏ القرارات حول esl‏ المنتحات المديدة 
التي ينبغي للشركة النظر أو صرف النظر عن تصنيعها . | 
فأولئك الذين يستوعبون جوهر هذه الفلسفة التي تسند إليها هذه القيم وا معتقدات 
yf)‏ انغايات والوسائل)» بامكانهم استخلاص عدد لا حصر له من القواعد المحددة أو . 


اك 





الأهداف التي تتناسب مع الظروف المتغيرة .' يضاف إلى ذلك أن فهم هذه القواعد أو 
الأهذاف المجنددة سينكون مؤوخذاً بين جميع الأفراد العاملين في المؤسسة. 'فاذا كان 
هنالك كسان قاذران مها على تفهم النظرية الضمنية أو فلسلفة العمل ‘Anabel‏ 
يعنوذ:نامكانهما الخروج بنفس القاعدة المحددة للتعامل مع موقف محدد . وهكذا فان 
هذه النظرية توفر امكانية المراقبة للطرق' التي يستجيب بها العاملون للمشكلاث 
وكذلك امكانية التنسيق بينهم لحل هذه NEEL‏ نحيث تكون هذه الحلول متشابكة: 
ومنسجمة فيما بينها . فهذه النظرية »التي تفهم ضمناً لا علناًء لا كن التعبر Lge‏ 
بالكامل بعدة من العبارات أو ا لحمل ؛ بل يتم إيصاها والعمل بها eA‏ ثقافة 
ل ل ا ا 


فالثقافة التنظيمية تتألف من مجموعة من الرموز» ل والأساطي الي تنتقل 
من خلاها القيم وا معتقدات التنظيمية إلى العاملين في ا مؤسسة فيكون امان موظفيها 
بهذهالعتقدات by‏ كاملا . ومثل هذه الطقوس هي التي تعطي الأفكا ر التجريدية 
معناها وتكسبها ھا حيويتها بطريقة يتفهمها اموظف المستجد وتترك في نفسه أطيب 
الأثرء فعل edu! i‏ اذا قامت الادارة Bet‏ ا موظفين علماً بأن الشركة re‏ 
بتحقيق التعاون fal‏ على اق البعيد عن الأثانية» فان هذا قد يبدو أمراً حسناً 
d pia‏ الوقت : نفسبه قد یولد مشاعر الشك جول مدى التزام الآخرينٍ بهذا التعاون» 
ويوجد نوعاً من الغموض حول الكيفية التي مكن معها تطبيق هذا امبدأ في مواقف 
محددة. Ul‏ عندمايتم التعبيرعن قيمة التعاون من JAH‏ طقوس (Ringi) et JI‏ 
اليابانية» وهي احدى الطرق الجماعية التي تدور من خلاها الوثيقة الواحدة من مدير 
لآخر لاقرارها بصفة رسمية من كل واحد منهم» عندها يشعر هذا الموظف المستجد يأنة: 
مارس thee‏ فلسفة التعاؤك بطزيقة مجحسدة وملموسة . وهكذا تأخذ الجوانب الفردية في 
التلاشي لتفسح المجال أمام مشاعر الإجماع في اتخاذ القرارات . ومثل هذه الوقائع 


- 





الملموسة تظهر مدى الالتزا. م الحقيقي ما قد يبدوء خلافا الاق بالا 
مصيرها الاهمال والنسيان. 00 

| وك gl See‏ اجراها فؤخراً الأستاذ ale (kin) Sy OM‏ 
بريجهام يونغ إلى أن بعض المؤسسات الأمريكية تتوفر لديها خصيلة كبيرة من القصص 
التي تروى مراراً عبر الأجيال . وقد لوحظ من خلال هذا البخث أن القيمة التي 
تستشف ضمناً من خلال قصة حددة تروى تكون ابلغ أثر أوأكثر قابلية للتصديق 
والثبات في الذاكرة من ا معلومات المجردة .. وهذه القصص التي تشكل في مجموعها 
«ذاكرة أوذكريات المؤسسة»» قد تكون feds 5B‏ أحداث ووقائع حقيقية أو شبه ش 
حقيقية » على أنها بالرغم من ذلك تشكل جزءاً هاماً من ثقافة هذه المنظمة . 

وتتطورثقافة المنظمة عندما يتكون لدی موظفيها حشد کب ر وشامل من التحارب 

المشتركة التي يتلمسها الجميع و يتعامل من WE‏ بقدر كبير من اللباقة والحذق. ففي 
الشركة اليابانية» يلاحظ أنه نظراً لكون cp pall‏ قد مروا بالعديد من الأعمال المتشابهة 
صب Sill‏ العديدة من العمل المشترك أصبحت abe re‏ واا 
الذكريات والتجارب المشتركة التي يروون Use‏ القصص و يتذ كرون من خلاها 
بعض الأحداث ذات المدلولات الرمزية التي ت كر كل a dels‏ منهم بالتزامهم المشترك 
تجاه بعض القيم والمعتقدات . يضاف إلى ذلك أن هذه التجارب المشتركة مكنهم من 
الاتصال السريع والمقتضب فيما بينهم . ونظراً OF‏ المنطلقات والمواقف النظرية التي 
تستند gt]‏ تصرفات كل مدير OSS‏ متماثلة» » فان الواحد منهم يستطيع أن يفترض 
موافقة الآخرين على تصرفاته دون ان يصرف الوقت اللازم للتفاوض والا تفاق . وهكذا 
cae ae‏ ل ا ار ل 
عملية إتخاذ القرارات والتخطيط للمسائل المحددة . ش 


إتخاذ القرارات : 
رما أن أفضل الخصائص By all‏ عن المؤسسات اليابانية هي طريقتها المشاركة في 


00 





إتخاذ القرارات. ففي المؤسسة الأمريكية العادية يعرف كل من مدير الادارة ومدير 
المصلحة والمدير العام المجالات التي يجوز له اتخاذ القرار في اطارها» وان كل واحد 
منهدم ينبغي له تحمل المسؤولية عما يتخذه من قرارات . على أن بعض المؤسسات قد 
ادي Loge‏ بانتهاج بغض:اشكال المشاركة في اتخاذ القرارات حيث يتوضل :كل فرد 
في الادارة إلى الاجاع بشأن القرار الذي ينبغي تبنيه . فاتخاذ القرارات بالاجماع كان من 
المواضيع التي حنظيت نقد ر كبر من البحث في أور و با وني الولايات المتحدة خلال 
السذوات الت Se fa‏ الا رتا ع بأن طريقة الاجاع هذه تؤدي إلى اتخاذ 
قنرازاث“أكشر انداعاً 0 ده فعالية عند التنفيذ ما هي د بالنسبة 8 
ا ۰ ١‏ 


وني ا أصبح الأسلوب الغربي في تاذ القرارات عملية Bhd‏ إلى حد 
aS‏ وني الظروف العادية تلتقي مجموعة صغيرة لا يزيد عددها عن ثمانية أو عشرة من 
الأفراد حول منضدة لناقشة المشكلة واقتراح الحلول البديلة . وأثناء هذه العملية » تكون 
اللجموعة عنتقي على واحد أو أكثر من الأفراد القياديين ا ماهرين :في إدارة وتنظيم 
العلاقات فيما بين أفراد المجموعة LL‏ الخلافات في وجهات النظر بطريقة بناءة. 
وبالامكان القول أن المجموعة قد توصلت إلى الاجماع عندما يتفق أعضاءها في النهاية 

على بدیل واحد بحيث « يمكن لكل عفن ين المجموعة ان يقول بأمانة للعضو الآخر أموراً 
ثلاثة : 7 0 
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۲ _ أعتقد أنني أفهم وجهة نظرك.. 

۴۳ سواء كنت أفضل هذا القرا راملا yT‏ 
بطريقة صريحة وعادلة . 

و بالامكان القول أن عدداً قليلاً من المديرين يتبعون هذا النهج بطريقة فطرية ني 
كل شركة من الشركات . وني كل مكتب حكومي» أو اجتماع ديني » على أن الغالبية 


5-1 


العظمى من المديرين مازالوا لا يفعلون ذلك . فبعض الشركات قد اعتمدت رسمياً هذا 
النهج الجماعي في اتخاذ قراراتها على Le‏ المستويات لأنها أرقى في العديد من 
الحالات من ye‏ القرارات الفردية . على أن الذي fat‏ في أية منظمة يابانية هو ابعد 
مدى وأكثر حذقاً بكثير من هذا النهج المشارك الذي وصل إليه الغرب. ٠‏ 
..فعندما يراد اتخاذ قرأ رهام في منظمة يابانية» فان كل pill‏ سيتأثرون بهذا القرار 
يعم اشراكهم في اتخاذه. وسواء أكان القرار يتعلق بتأسيس مصنع جديد أو احداث 

يل في عملية الانتاج أو الاعداد لحدث هام ob el‏ هذا يعني في الغالب أن ما بين 
ستين إلى ثمانين.من الأشخاص سيشا ركون مباشرة في SI‏ القرار. وتسند لفريق من 

كلق el al‏ مهمة التحدث مع هؤلاء الأشخاص المعنيين؛ Bs‏ كل مرة يحصل 
تعديل هام, يتم الاتضال بجميع الأفراد المعنيين مرة ثانية . و يقوم الفريق بتكرار هذه 
الع إل أن يتم التوصل إلى gla!‏ جقيقي . والواقع أن اتخاذ القرار بهذه الطريقة 
ا زر وی ا Madly shall‏ أذ كل حمر اديه 
سيقوم مناصرته وتأييده بالكامل . فالتفهم والمساندة قد يكونان أكثر أهمية من المحتوى 
الفعل للقرار ذاته» حيث أن البدائل الخمسة أو الستة المتنافسة قد تكون بنفس المستوى 
Lally WEN poled Ce os‏ غل حد AW eye‏ اهام glee V‏ بالق eB‏ 
ولكن wae‏ التزام الأفراد المعنيين بهذا القرار نتيجة لتوفر المعلومات الكافية لديهم حول 
الوضوع . فأفضل القرارات قد تنفذ من غير اتقان أو اهتمام dy‏ نفس الوقت قد تنفذ 
أسوأ القرارات بأفضل السبل و بدقة تامة تكسب هذه القرارات صفة النجاح.. 

وقد قامأ أحد العاملين في أحد المصارف الکبری wor‏ الطريقة اليابانية في اتخاذ 
القرارات عل البوجنه الان : «عندما يتوحب إتخاذ قرار رئيښي» يصدر اقتراح خطي 
يوضح أفضل بس ليؤخذ في الحسبان. والذي يتولى مهمة كتابة هذا الاقتراح يكون في 
العادة أصغر واحدث عضو في الادارة المعنية . و بالطبع » فان الرئيس أو نائب الرئيس 
يكون على عبلم بالبدائل المقبولة» وهذا الشاب يبذل» والحالة coda‏ قصارى جهده 


N 


. .الأشخاص‎ Us في التحدث مع‎ isl . بين هذه البدائل‎ oO call Had! ys 
ا معنيين للتعزف على وجهات نظرهم مع التركيز على أولئك الذين يعرفون الرئيس معرفة‎ 
وبهذه الطريقة يسعى هذا الموظف لأ يجاد قاعدة مشتركة يعتمد عليها في صياغة‎ diss 
الشاب المستحد لا عمك ان‎ Gaby Nie :“ومن جسن الحنظء فان‎ ean هذا‎ 
و بالتالي فلابد أن يلجأ لادراج أفكاره‎ cul aly gla op SAIL هن خلال‎ Galstad, 
3 التغيرفي‎ ae ومرءياتة الخناصة في هذا المقترح . . وهذه هي الطريقة التي درج بها‎ 
UF عملية اتخاذ-القزارات 3 الشركة اليايائية فالشركة اليانانية تعتمد في هذا السبيل‎ 
مجموعة موحدة من القيم‎ vt تطويع موظفيها من الناحية الاجتماعية عن طريق‎ 
الوانتعة من المحتمل أنهم شيخرجون‎ SL ST الموظفين ذوي‎ oe وا معتقدات يث :أن‎ 
من شأنه أن يؤذئ: إل فقذان‎ GUST أن وود قد ز كبر من‎ fe بنافكاز متشابنهة:‎ 
J oe cai J! vl الحيوية وك وهذا السبب تسند:هذة‎ 
۰ oe الؤظيفة)..‎ 

ae المهمة بعد‎ og wut رطا سيقع»‎ es FEN “وقي‎ 





الأخطاء. فنجده يقترح أموراً غر قابلة للتنفيذ من الناحية الفنية وغير مقبولة من الناحية . 
السياسية» كما أنه قد يغفل بعض الاعتبارات الأشاسية. ولا يقوم ا مديرون ذوو 
الخبزات GULL‏ توجيه الشاب المكلف بهذه المهمة OIF‏ يجلسونه و يعلمونه ما ينبغي 
أن يكون عليه هذا المقفريح : ورغم أن'الوقوع في الأخطاء يستغرق الكثير من وقث وجهد 
هذا الموظف: ما ينطوي عليه ذلك من تكاليف» ولكن العديد من أفكار هذا.الموظف 
donee‏ بن انها من الأفكار الجيدة . : فعندما يسمح لأجد boll‏ رتكاب خطأ 
بنفسه» فإن الاعتقاد السائد في اليابان أن هذا الخطأ يفيده ده أكثر من مائة محاضرة ما 
يتلقاه عند تعليمه الادارة dell pall gl‏ 


530 يدون ومن ثم يعم غل العَاملينُ‎ ceo المقترح‎ ou ‘ + Cade LI تهانة‎ ee 
المختض ا معني با وضوع:‎ pull ey المنظجة من النقاغدة إلى القمة وني كل مزخلةء‎ 
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نتأكيد 2517 المقترح . وني النهاية» يكون هذا المتترح قد أفعم رم 
كافة الأشخاص الستين أو الثمانين المعنيين بهذا القرار: 1 ET‏ 

.. والمديرون الأمريكييون مغرمون بتقريع اليابانيين ملاحظاتهم wll‏ حيث 
O38‏ مثلاً: ail:‏ «اذا كان المرء يعتزم الذهاب إلى اليابان لابرام صفقة من الصفقات 
التي تستغرق يومين .في الظروف العادية » فانه سيكون. محظوظاً اذا تمكن من المصول على 
عبارة (Le‏ بعد مضى أسبوعين من التفاوض . فالیابانیون يستغرقون: دهراً دا كمله 
للخروج بقرار». وقد يبدو هذا صحيحاً من وجهة النظر الأفريكية» :ولكن رجال 
Sle‏ .اليابانيين الذين لديهم اخبرة في الثعامل مع الولايات المتحدة:يلاحظون بأن 
الأمريكيين سر يعون في توقيع العقود أو اتخاذ e‏ ولکن عندما as‏ تنفيذها 
فان ذلك يستغزقهم دمر ASL‏ | : 


se‏ ا 


والأمر الذي ب ينبغي ree‏ فنا of‏ عملية اتخاذ ارا اللي قد تبدو متعبة ف 
lati‏ انها تحصل في (Se‏ 3 أطار الا Gls‏ الضمني حول الفلسفة والقيم والمعتقدات 
الح تقوم الشركة على أساسهاء والتي تشكل في الواقع القاعدة المشتركة لكافة 
الفرضيات التي يتخذ من واقعها القرار والتي تجعل بالامكان اشراك عدد رام 
الأفراد في اتخاذ اراز . فاذا حصل > كما هوا حال في بعض المنظمات الغربية» أن 
كان لكل شخص من هؤلاء الأشخاض الستين أو الثمانين وجهة ة نظر مختلفة اختلافاً 
خوهریاً من حيث الأهداف أو الاجراءات» فان هذه العملية التي تتصف بالمشاركة 
لابد أن کر م ها الفشل . ونظراً لأن اليابانيين يقصرون نقاشهم على مدى مناسبة 
بديل se‏ للوصول إلى القيم المتفق عليها من قبل » فان عملية اتخاذ القرار الجماعي 
الشارك تبقى عملية تتصف بالكفاية . وبالمقارنة » فان عملية الإجماع SEG‏ القرار 
حسيب الأسلوب الغربي» تحتاج في الغالب إلى تفاهم حول القيم والمعتقدات أولاً» 
ay‏ .السيب يلاحظ أن مجموعات اتخاذ القرارات تكو محدودة في عدد oe‏ 
a‏ 


۷ 


. وثامنة:سدمة أشاسية (ost‏ لخملية اتخاذ لترازات ني اليابان وهي الغموض | المتغمد 
لتمويه الجهة المسؤولة عن اتخاذ هذه القرارات. ففي الولايات المتحدة توضم الأ وصاف 
الوظيفية | وتنم بشأنها المفاوضات فيما بين الادارة والوظفين المعتيان بغرضن وضع دود 
واضحة المعالم لضلاحية كل موظف في اتخاذ القرار, فتبين الحد الذي تنتهئ:عنده 
صلاحية اموظف Ly‏ اة موطف py BT‏ يكيوق يتوقعون أن يضرف 
الآخرون عل غرارهم ..وهكذا يلاحظ Oh Ml‏ العديد من رجال الأعمال الأمريكيين 
يعودون نخيبة"الأمل والاحباط هن الينابان» يشكون من عدم قدرتهم على معرفة 
الشحسن: اللسؤؤول + الأمر الذي أذى إلى Re‏ التقدم في :المفاوضات. والواقع أن هذه 
الشكوى تننطوئ على عدم القدرة عل تفهم أن القرار في اليائان ليس مسؤولية es‏ 
Ly‏ يتخبذ Lele‏ وتتحمل المجموعة التي el oie‏ المسؤولية iy hase Lote‏ 
. توزيعه إلى عدد مبن الهم . قفي الوقت الذي لا يعرف deo‏ الأعمال الأمريكي 

الجهات ا مسؤولة عن بعض المهام, فان cil‏ بدورهم يعرفون جق ا معرفة بأن كل 
ely |‏ متهم مسؤول مسؤولية كاملة عن كافة doe pla‏ يشترلة الجميع بالتساوي في 
تحمل cure‏ تنفيذها معاً. . ومن الواضح أن هذا الأسلوب قد يؤدي بعض, الأحيان 
إلى تسيب الموضوعات J‏ العديد من المتاهات نظراً OF‏ كل شخص قد يعتقد Ob‏ 
شخصاً آخر يتول تنفيذ هذه المهمة أوتلك , على أنه عندما يعمل الجميع كما يجب » فان 
هذا الأسلوب سيؤدي بطريقة ییا إلى المشاركة الجماعية d‏ التنفيذ ey‏ جل 
الشكلات els el‏ هذا التنفيذ بنفس الطريقة المشاركة 3 اتخاذ القرار أساساً . على 
أن : ثمة سبب هام dl‏ الاسناد المبماعي بسؤولية lal‏ 


ae‏ ا الوظيفية pet tl‏ مل طواقب 
الاحتفناظ بشخعصن قد لا يكوك كفئاً في oll‏ فهذا الشعور بحد ذاته يوجد بعض 
GLU‏ ؤ:نؤدي بالتالي لوقوع ما كان هؤلاء يخشون وقوعه» وهو عدم الكفاءة في العمل. 
ومن الواضح أن اليابانيين قد توصلوا بطريقة ما إلى حل هذه المشكلة وإلا ما كان 


(A= 


بامكانهم تحقيق هذا cle!‏ الاقتصادي ot‏ . ومن طرق الخل الحزئية لهذا MUU‏ 


الاسناد الجماعي لسؤولية آتخاذ القرار. 'ففى المؤسسة الأعريكية العادية تسند إلى زيد 

من الموظفين كامل المسؤولية عن القزارات لمتعلقة بشراء الأدوات والمواد المكتبية وإلى 
مريم كامل المسؤولية عن شراء وتأمين خدمات الصيانة Sy‏ قريد كامل المسؤولية عن 
شراء الأجهزة المكتبية . فاذا واجه فريد مشكلات خطيرة ذات طبيعة شخصية أو اذا 
الم به مرض أو واجهته مشكلة أخرى تعوق بشكل خطي رمن قدرته على العمل» فان 
مأزقاً لابد أن يحدث نتيجة لمذه الظروف. فالاحتمال أن يتوقف تأمين الأجهزة 
المكتبية إلى حين عودة فريد. وهذاء بالطبع» سيؤثر على الشركة باكملها . 


'. واذا حصل هذا الوضع في احدى الشركات اليابانية مثلاًء نجد أن كلاً من ميتسو 


وو Ke isis‏ ن فريقاً يكون مسؤولاً بصفة مشتركة عن شراء المواد ge Ty‏ 


المكتبية وتأمين خدمات الصيانة وشراء الأجهزة المكتبية Lal‏ . و يشارك کل واحد 
منهم في اتخاذ كافة القرارات الحامة المتعلقة بشراء وتأمين جيع هذه المواد أو الخدمات . 

وني حال عدم تمكن نوري من العمل » فمن الطبيعي بل ومن الكاني أن يقوم كل من 
ميتسو و يوشيتو بتحمل نصيبه من العمل أثناء فترة غيابه . وهذا يعنى أن على كل من 
ميتسو و يوشيتو بذل مزيد من الجهد Ley‏ لفترة ستة ة أشهر أو حتى fle‏ كامل» ورما 
يجدان من الضروري أيضاً الاستعانة بالسيد ماسو الذي سبق له أن عمل في إدارة 
المشعريات Sly‏ انتقل الآن إلى قسم الكمبيوتر. فمثل هذا التدفق للعناصر البشرية 

ا ا ا 
للمنظمة ذاكزتها التي تعرف ما يبذلانه من جهد GUS!‏ ذلك الجهد الذي لابد أن 
يجنيا ثماره ف فالعدالة.والاتصااف في أوساظ العمل اليابانية أم BY‏ من تحقيقه 
على المدى البعيد. كذلك فان هذه الكفاءة في تصريف الأعمال تعود إلى ممازسة 
الدوران الوظيفي داخل المنظمة الواحدة» الأمر الذي يمكن من سد الاحتياجات 


الطارثة للعمل ضمن المنظمة من غير ا حاجة إلى التوظيف اباد للموظفين . 


4ك 


لښد هذه الاجتياجات الطارئة . وكما هى الال بالنسبة:لكافة الختصنائص :ا متميزة 
لنظام الادارة الياباني» فان عملية اتخاذ القرارات تتغلغل في ملف الجوانب المركبة من 
التنظيم والتي ترتكز جيعها على عنصري الثقة وا مهارة أو الحذق اللذين تدعمهما مشاعر 
الألفة والتقارب بين جيع فثات العاملين بالمنظمة . E‏ 


اتسينا أن Ss‏ أصعب Id!‏ فهماً في الادارة اليابانية بالنسبة Cal‏ هو 
الاهتمام القوي بالقيم الجماعية الموحدة (ley‏ الأخص الشعور الجماعي با مسؤولية: 
وللدلالة على ذلك نورد هذه القصة التي وقعت عند زيارة المؤلف لمصنع . جديد في 
اليابان قلكه وتذيره احدى شركات الالكترونيات الأمريكية » المشهورة ؛ بالابداع 
والتجديد d‏ الأ وساط التجارية الأمريكية. لا عرف عنها من اتباع الطرق الجديدة ف 
التخطيط ل والتنظيم. والأنظمة الادارية . ونتيجة ة لهذا الأسلوب d wl‏ العمل « فقد 
ضهنت ٠‏ الشركة الأم على القيام بدراسة aly‏ للعاملين من اليابانيين ومن ثم تصميم 
مصنع يضم أفضل العناصر والخصال من الحضارتين الشرقية والغر بية . وأثناء تلك 
الدزاسة » تين أن الشر كات اليابانية لا تستخدم أسلوب الحوافز الفردية. في العمل» من 
Stel‏ الأجر بالقطعة ولا حتى أسلوب تقویم الأداء الفردي لأغراض منح الزيادات في 
الرواتب. . فخرج فريق الدراسة بحقيقة أن مكافأة التحصيل الفردي وتشجيع القدرة 
امد من nr ae eel‏ 00 
dy 1‏ منطقة “hel eel‏ ا اال eee‏ الشابات 
الينابانيات لتلحيم الاسلاك ني eer‏ الالكترونية على أساس نظام الأجر بالقطعة : 
بحيث تتلقى العاملة منهن مزيداً من الأجر مقابل إنتاج المزيد من القطع. و بعد مرور 
شهرين le‏ افتتاح هذا المصنع » ذهبت OW All‏ إلى مدير المصنع للتحدث معه باحترام 
حسب العادات اليابانية من الانحناء وا مثول بين يديه بأدب تام حيث أشرن بعدها إلى 


. Ve — 


شعورهن بالاحراج ما يقدمن عليه » لكن وجدن لزاماً عليهن التحدث إلى هذا المدير 
نظا لأن جيع الفتيات قد هددن بترك العمل يوم الجمعة القبل » Ling‏ بالطبع لوحدث 
لأدى لوقوع كارثة done‏ لكل الأطراف المعنية . وقد تساءلن عن امكانية اتباغ هذا 
المصنع لنفس .نظام الأجور والتعو يضات العمول بها في بقية الشركات اليابائية . وهذا 
النظام ينض أنه عند توظيف فتاة جديدة» يكون أول مر بوط راتبها تبعاً لسنها . فالفتاة 
الح ps‏ الشامنة عشرة من العمرء ينبغي ان تتقاضى راتباً أكثر مما تتقاضاه الفتاة 
IS‏ من ed‏ ستة te te‏ وني كل عام» بحلول عيد ميلاذ كل فتاة» تتلقى 
زيادتها السنوية في الراتب بطريقة تلقائية . والفكرة هنا أن اليابانيين يرفضون القول 
ol,‏ بامكان أي موظف ان يكون أكثر إنتاجية من الآخرين» لأنه ما من فناة في خط 
التجميع النهائي بامكانها أن تفعل بمفردها شيئاً إلا بعد أن تكون كل من سبقتها من 
الفتيات قد أدت دورها بطريقة صحيحة. BU‏ انفرد شخص بحمل لقب الشخض. 
الأكثر GL‏ فهذا يعتبر من قبيل الخطأ الفاحش U‏ ينطوي عليه من اهانة شخصية 
لبقية:العنافلين: Jes 7 oe aes‏ نظام أجورها لبتفق مع الو 

itll 


0 وثمة شركة أمريكية أخرى من الشركات العامل في اليابان قامت بتطبيق نظام 
اقتراحات اشبه ما هومتبع في الولايات المتحدةء حيث كان يتم تشجيع أفراد العاملين 
على التقدم مقترحاتهم لرفع مستوى الانتاج وذلك بايداعها في صناديق dale‏ وضعت 
للك esl!‏ . وني حال قبول فكرة أحد الأفراد كان يتلقى مكافأة تمثل نصيباً ما يتم 
توفيره من تكاليف الانتاج نتيجة لتطبيق هذه الفكرة. sn‏ انفضا Sere‏ هر لم يتوم 
اقتراح واجد . وقد دهش المديزون الأمريكيون لذلك» خاصة وأنهم كانوا قد سمعوا 
العديد من القصص عن قدرة اليابانيين على التفكير المبدع وعن مدى الالتزام 
والاخلاص الذي يتحلى به العمال اليابانيون وفي نفس الوقت لم ist i‏ نهم 
باقتراح واحد لتحسين مستوى الانتاج ش 


-V\- 


tly‏ ذلك قام مديرو هذه الشركة بالا تصال ببعض العمال سائلين عن سبب عدم 
نجاح نظام الاقتراحات المذكون. وكان الجواب بأنه لا يوجد أحد يستطيع CIE‏ 
باقتراح متكامل لتجسين العمل مفرده. .فهؤلاء العمال يقومون بالعمل معا وأن أية 
أفكار قد يخرج بها أي منهم تكون في الواقع قد تطورت لديه أثناء ملاحظة عمل 
الآخرين والتحدث معهم . ففي حال انفراد أحدهم بأية فكرة من الأفكار فان هذا 
ينطوي على الاحراج للبقية. و بعد ذلك حولت الشركة سياستها للعمل بنظام 
الاقتراجبات الجماعي الذي يمكن إلعاملين من تقديم اقتراحاتهم بصفة جاعية : وقد 
كانت المكافات تدفع للمجموعات التي كانت بدورها تدخر هذه ا مكافات حتى نهاية 
العام لاقامة حفل في أحد المطاعم او اذا كان المبلغ Gr‏ للخروج في Sey‏ 
عائلية BIS‏ عمال en‏ يهنا انهالت الاقتراحات والآفكا ر الرامية 2 مستوئ: 
الانتاج في هذا الصنع . . aes ety toes‏ 

و بالأمكان تفسير هذين اال رین اتن هام الاختلاف ا abl‏ 
البايابين بالقيم الجماعية المشتركة من المفارقات التي لا تتفق مع الواقع:الصناعي 
eo‏ وها ى الوقت ذاته تؤدي إلى تحقيق النجاح الاقتصادي بالرغم من:هذءا. 
الشعور الجماعي . فالعمل والشعور الجماعي هذا يبدو منافياً للنوع ا متميز والفريد من 
الكل الذي کان مشله بئان فرانکلن» وتوماس أديسون وخون د . زوكفلار. 
ا الجماعي لا يبدو أنه يوفر للفرد الحوافز على الامتياز الذي أدى إلى نجاخ الكثر 

من المشروعات الأمريكية . Spacey‏ عن الآثار الاقتصادية المترتبة على العمل الجماعي» 
فان هذا النوع من العمل يتضلمن في خباياه طمس شخصية الفرد وفقدانه ales‏ 
ee ee‏ احير 


willy 1‏ الثاني هذين امثالين هو أن اسا الجماعي الياباني يتسم بالكفاية من 
الناحية الاقتصادية لأنه يحمل الناس على العمل المشترك وعلى تشجيع الواحد منهم 
es‏ في سبيل بذل أفضل الجهود والوصول لأفضل النتائج . LLG‏ الصناعية تستدعي, 


“Vy. 


وجود العلاقات المتشابكة والمتكاملة بين أفراد العافلين . ولكن المعنى الأسمى للعمل 
الجماعي الياباني هوما يتعلق بتحمل المسؤولية الجماعية عن هذا الأداء الجماعي. 

Saat OB sult alba Zac‏ ی ن و ی أو قردي ان 
المرء من أجله أو شعار ينبغي اتباعه » وانما الحقيقة ان طبيعة الأمور تقضي بأن أي شيء 
لا يتم نتيجة للجهد الفردي وحده. فكل الأمور اهامة في ا حياة تتحقق بفضل العمل 
بروح الفريق أو بفعل الجهد الجماعي. المشنترك . و SWE‏ فان محاولة انفراد شخص 
محدد بميزة له دون غيره أو لومه عن نتائج oe‏ تعتبر من الأمور التي ليس لها 
اماس من اة . وقد أشار في هذا اخصوص أحد أساتذة المحاسبة البار زين في 
جامعة كارنجي — ميلو OF‏ يدرسون الآ بجامعة طوكيوء Ob‏ مركز النظم ا محاسبية 
في القطاع الصناعي الياباني يعتبر في مرحلة بدائية اذا قورن بالنظم المعمول بها في 
الولايات المتحدة. فمراكز تحقيق الأ ر باح» وأسعار التحو يل ء ونظم المعلومات المطبقة 
في الحناسب الآلي لا تعرف إلا bot‏ حتى في كبريات الشركات اليابانية» بينما تعتبر 
من الأمور المألوفة حتى في أصغر المنظمات الأمريكية . ورغم أنه ليس من العجيب أن 
يكون Whe‏ فارق في النظم المحاسبيةء إلا أن ايء الذي لا يسع المرء أن يجزم به هو 
اذا كانت النظم المحاسبية اليابانية بدائية حقاً . فالواقع أن الاعتقاد السائد هوأن 
النظام الياباني أكثر BUS‏ من النظام cera‏ إلى af im‏ 





ومعظم الشركات الأمريكية Sd‏ فيها نظامان اماسان للميخاستة : النظام الأول 
pels byte‏ الود ضع المالي الشامل لاحاطة أصحاب الاسهم والمؤسساث المصرفية 
وغيرهم علماً بالوضع المالي للمؤسسة» وهذا النظام لا Leg‏ في هذا المقام . أما النظام 
الثاني والذي يطلق عليه اسم نظام المحاسبة الادارية أو نظام محاسبة التكاليف» فيرمى 
لتخقيق هدف مخعلف تماماء حيت yy‏ عملية القياس التفصيلي لكافة دقائق 
العمليات والمعاملات فيما بين ake‏ الادارات والأقسام والموظفين الرئيسيين في 
النظمة» بغرض تبين تفاصيل العلاقات المشتركة بين أفراد العاملين . فعلى شبيل 


N 


bare «SLL‏ تشترك OU‏ رامبتخدام شاحنة واحدة لأغراض التسليم » فان نظام 
محاسبة التكاليف يحمل كل إدارة جزءاً من تكلفة صيانة هذه الشاحنة وراتب السائق» 

بجيث أنه في نهاية العام» يتم تقو يم أداء كل إدارة مفردهاء ليتلقى رئيس الادارة 
الأفضل عبلاوة كبر من البقية. "و بالطبع » فان عملية معالجة هذه ا معلومات تكلف 
ltt‏ من المال ورما تقود أيضاً إلى وقوع GBI!‏ فيما بين الادارانت: ذات العلاقات 
حول غدالة هله الات الت تتحملها الواحدة إدوك الأخرى. . 


أما d‏ الشركة اليابانية فان ن التقويم الا لاذداء الفردي ae‏ من عور 
المطلوبة وهكذا يعود بامكات الشركة توفير قدر كبي من التكاليف التي كانت ستنفق 
على جمع ومعالجة كل تلك المعلومات . فالشركات اليابانية تتابع استخدام | الادا رات 
old‏ الشاحنة وتعرف أغراض استخدامهاء ولک الختصين تكون re‏ القدرة علي 
تفسير بعض الأرقام البسيطة ean‏ وتعديل سلوكهم تبعا لذاك. ul‏ الذين يصرون 
عل إجراء القياس الواضح والدقيق] لغرض eh Gat‏ الفردية فینبغي آل يتوفر 
لديهم نظام معلومات تفصيل :عل أن الحياة الصناعية تتسم. أساساً بالتكامل والتشايك 
في العلاقات Stl‏ .فلا مك ن ic‏ شخص: ely‏ سيارة مفرده أو ان يقوم بعملية 
مصرفية كاملة منفرداً دون مناعدة من أحد. فمن هذه (A> Wl‏ يلاحظ أن نظرة 
اليابانيين ومفهومهم pl‏ الجماعية تتفق بشكل طبيغي مع واقع القطاعات الصناعية » 
أما النظرة الفردية في الغرب فمن شأنها أن تتمخض عن تناقضات وخلافات مستدمة . 
والصورة التي ترد إل الأذهان d‏ هذا الموقف هوفيلم شابلن الصامت يعنوان «الزمن 
العاصر» الذي يحارب فيه البطل الذي يبدوتافها حربا أ يكون النجاح sik‏ فيها ,ضد 
الآلات العدية المشاعر في عصر الصناعة اتيك . فالحياة الصناعية الحديثة قد ons‏ 
خطيرة ة أوعدائية. أو طبيعية » وكل ذلك يعتمد على التوفيق بين الثقافة ومعطيات التقنية 


VE. 


النظرة الشمولية للإهتمام بأفراد العاملين toes‏ 
لقد وصف العالم الانساني (الانثرو بولوجي) توماس روهان وضفا تفصيليا iad‏ 
التذريب للمستجدين من CLA‏ في أحد المصارف اليابانيةء بقوله : (وكان التدریب 
بعتم بحفل رسمي يقام في قاعة الاجتماعات العامة للشركة . و يقف رئيس الشركة ' 
a N,‏ ا تدر بون من الشباب فيجلسون في 
الصفوف الأمامية يصحبهم الأهل والأقارب الذين يجلسون في المقاعد الثلفية . و يفتتح 
الرنيس abt‏ نکل بطري Assy‏ الجدد الذين ينضموق عل Taya Spal‏ 
ويحنئهم ان يكونوا مستوى ما يعقد عليهم من آمال وما يتطلع إليه مدر بوهم وقادتهم من 
القدرة على مؤاجهة التحديات. و يوحه الرئيس Lal‏ حديثه إلى الأهل والأقارب حيث 
Ob oon‏ يؤمن لا بنائهم فرص العمل الشريف وبأن يتولاهم C2 all‏ بالعناية sah‏ 
00 لتطوير قدراتهم على OL gull‏ الجسدية والذهنية والأخلاقية . ثم يتقدم مندوب عن 
- الأهلن لالقاء كلمة يشكر فيها المصرف على اتاحة الفرصة لأ بنائهم للالتحاق با لمصرف ' 
مع التأكيد على أهمية تحمل هؤلاء المتدر بين للمسؤولية والولاء لسر تهم الجديدة بنفس 
القدر الذي يواصل هؤلاء معه ولاءهم a)‏ هم الأصلية ٠.‏ وق نهاية الطاف يتقدم مثل 
. عن المتذربين الحديث حيث يقدم الشكر والامتنان لكل من LA‏ والمضرف على ما ٠‏ 
قدموه من دعم ومساندة ويجددون هم العهد بالعمل الماد المثمر ما يخقق ما يعقدونه 
عليهم من آمال 7 ee a oe ٠...‏ 
ds‏ المقابل wed:‏ :أن معظم المنظمات all‏ بية تمارس موقفاً تطلق عليه عبارة 
«الاحتواء الجزئي Partial inclusion‏ « وهو عبارة عن نوع من التفاهم فيما بين 
الموظف: وصاحتب العمل مفاده أن العلاقة فيما بينهم: تنطوي فقط على تلك الأنشطة 
المتغلقة مباشرة باتقام وظيفة مخددة. و يؤكد الغديد من علماء الاجتماع الغر بيين أن 
ا ا الجزئي هذه تبقي على الصحة العاطفية للأفراد . فعندما يكون المرء 


hoe‏ جزئياً بعدد من النظمات فان ذلك يجعل من عملية التحرك للانتقال من نطاق 


—VO- 





i ill الآخر.‎ repel ee 
: حيث تتوفر‎ «(Inclusive relationships) على تكو ين علاقات شمولية‎ os من ذلك‎ 


بجموعة,من الؤسائل التي تقدم للدعم الاجتماعي والتنفيس العاطفي الضروري kb‏ 


التوازن العاطفي bls‏ لدى العاملين. ومن احدى هذه الوسائل القدرة التي dee‏ | 


; بها أعضاء الجماعة الواحدة على تبادل الأدوار وتغيير طبيعة. العلاقات Lag’‏ بينهم لفترة : 


وجيزة لجعل هذا التنفيس الاجتماعي والتوازن النفسي أمراً نمكداً Skee,‏ ذلك gal.‏ 


أحد المصانع الأمريكية في OLLI‏ يخر چ الموظفون لدة يوم يلعبون الغولف مع ا مدير مرتين.. 


كل عام . فعندما يركب هؤلاء جيعاً القطا ر لدة أربع ساعات في الذهاب وني الأ ياب 1 
بالاضافة J!‏ الوقت الذي يصرفونه في لعبة الغولف» فأنهم بذلك bey O98 was‏ كاملاً : 


الاستمتاع بهذا الحدث امام و هذه الرحلة » كان مدير المصنع الأمريكي ل 


قائمة با مواضيع الحساسة المتعلقة بالأمور الاستراتيجية والادارية التي يشعر بأنها تدور في , 
خلد مرؤوسيه nee‏ اقتراب المجموعة.من ال حفرة الأولى في اللعبة »كان هذا ا ٠‏ 


حرج القائمة التي اعدها و يشرع في اعداد حدول الأعمال للحفر الثمانية عشر be Wall‏ 
وكان مرؤوسوه يشعرون بخيبة الأمل bleh‏ دن lo‏ هذا ا نقضى اليوم 


بطريقة مفككة ضاع معه الهدف من هذه الرحلة . 


وقد فسر أحد المديرين اليابانيين هذه القصة للمؤلف» حيث أفاد Ob‏ جو العمل في ' 


الشركة اليابانية جويتصف بالرسمية إلى حد كبير لدرجة انه يبدو احياناً. Alois‏ 


فنادراً ما يقوم أجد الموظفين مخالفة أحد رؤسائه مواجهة أو يتذمر منه على SMI‏ فعندما | 
يتوقع الانسان العمل طوال حياته مع الآخرين في مؤسسة واحدةء فانه لا يسعى OY‏ 
تتطور بينه وبینهم خلافات عميقة تصدع علاقاتهم الحميمة الدائمة . وهكذا يتكون 1 


اطار ذو لوب محدد من التفاعل tl soe ie‏ الخلاف ن والرفض ف فمن شأنه أن 


-¥- 





LY‏ شركة أن يسودها جو العلاقة الصحية في الوقت الذي تنطوي فيه العلاقات بين 
العاملين على خلافات مكبوتة أو صراعات أو مشاعر التذمر والشكوى. فالتغيير الرمزي 
للأذوا الذي ي تقبل اطا 1S pled! LUE‏ المختلفة يوفر أحد المخارج من هذا 
الوضع. ففي رحلة الغولف على سبيل المثال؛ كان القصد أن يوضع كل من الرئيس 
واتباعه في جوقيافسي على قدم المساواة. وعندما يخدد مكان الرحلة بغيداً عن مكان 
العمل» فانما القصد من ذلك أيضاً أن تكون انماط السلوك في العلاقة الجديدة بعيدة كل 
الببعد عن روتين الحياة الوم في العمل . ففي مثل هذه الأ وقات ينبغي أن يشعر 
المرؤوسون بالحرية في القاء الأسئلة والاعتراض على بعض المواقف التي قد تكون مكبوتة 
في جو العمل با مكتب؛ حيث يتوقع من الرئيس في هذا لوغر الرسمي التصرف 
بايجابية والاستجابة بشيء من التعاطف مع مرؤوسيه . و ب: بنفس الطريقة» فان الحفلات 
التي تقام في المؤسسة حيث تقدم CULM‏ والطعام» تعطي. المرؤوسين الفرصة للتحدث 
والتعبرعن sf‏ ئهم التي قد لا تكون مقبولة في الظروف الاعتيادية بالمكتب وذلك من 
خلال روح ا وال إلى القصص والروايات الطريفة . وهكذاء فان ا منظمة تتيح 
المجموعة فرصة تغيير المسار في العلاقات بين العاملين هذا oe e‏ رور یا 


لاقامة العلاقا الاجتما 3 الطيبة فيا 
/ مه a)‏ عية بينهم . 


ر فان الو ارات LILY‏ تنيع من جذور تاريخية ومن 0 ai,‏ 
الجعياعية وار أما و اا ا فهي أن التصنيع في اليابان كان يلاقي قدراً 
acts‏ من التركيز والاهتمام بعد أن حرمت منه البلاد لعقود عديدة من الزمن بسبب 

النظام البق الاقطاعي: الذي كان يسود البلاد . فقد كانت الشركات تحبر على بناء 
الضائع بالقرب من القرى للحصول من هناك على احتياجاتها من القوى العاملة . 

OE‏ اليابان لم قر بنفس المرحلة الطو يلة من التطور الحضري التدريجي كما كان 
GS‏ أوروباء yaa‏ ر وجدت هذه البلاد شعبها موزعاً في مناطق ريفية.قليلة الكثافة 


السكانية التي تواجه في القت ذاته هجمة التصنيع il BEL‏ ال نش انان 
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المتدو بين لاستقطاب الغاملن من القرئ المجاورة؛ يطلبون من الأمهات والآباء ارسال. ٠‏ 
أبتائهم العمل في المضنع الذي قذ يبعد عشرين أوثلا ثين ميلا عن قزيتهم . والآباء , 
القروءنون الذين يخبوت أبناءعهم لا يتتخلون عتهم نهذه البساطة للذهاب للعمل في مكان. 

: عل الشركات أن تقوم ببناء المساكن‎ WIPO :ذلك‎ Oe وللتع ايض‎ ly Gos 
| أبناءهم سيتلقون التدريب الثقاني والجسدي‎ Ob وان توفر الغذاء الصحي لتؤكد لللآباء‎ 
. والأخلاقي والمنزلي اللازم لاعدادهم الاعداد الصحيح لواجهة الخياة: أما بالنسبة‎ 

للفعنيات :"فقن كانت الشركة تتخذ الترتيبات_اللازمة لتذريبهن على المهارات المنزلية 
الع glk‏ إليها كل زوجة شابة ..ففئ مثل هذه الأوضاع لم تكن ثمة امكانية 
للإشعراك الجزئي أو اقامة العلاقة المؤقفة بين الشركة وا لموظف: oe‏ 5 
كاملة وكلية بين الوقن ورب ا 0 


و یصر بعض الخبراء al 3} ye esl‏ :هذه العلاقات Helen!‏ قناعت اريت 
٤‏ طل النظام الاقطاعي الذي عله اليابانيون للاعتماد على اقامة علاقة أشبه بالعلاقة 
الأ بوبية بين أرباب العمل والعاملين حيث يتولى صاحب العمل سد احتياجات 
الغاملين الذين يقدمون بالمقابل ولاءهم وأخلاصهم للعمل . فمثل هذا ا لموقف» من 
شأنه أن يدعم العلاقة الشمولية في جو العمل . 
lees |‏ يتم م تنسنيق جوانب الحياة الاقتصادية والاجتماعية في کل متکامل» عندها 
تصبح العلاقات بين أفراد العاملين في المنظمة علاقات خيمة تسودها روح aw!‏ 
وامتحبة Mays‏ من”ارتباظ الموظفين من حلال De‏ عمل واحدة» OSS‏ العلاقة بينهم 
متداخلةهن خلال العديد من الروابط . وهذه العلاقة المحكمة التداخل تجعل من 
de Leena‏ المرة Cyl‏ من OYE‏ الشعور بالاخباط والتوترعند قضاء بعضن الوقت 
٠‏ مع الآخرين Gall:‏ ينتمون لحموظة أخرى لا تمت له بصلة : فالتقارب والألفة التي من 
هذا الموع ae E NE ety‏ 
Spans ato‏ المحموغة الواحذة : 
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فالأشخاص الذين يقطنون في مسكن واحد و يلعبون ضمن نفس الفريق و يعملون 
معنا في خس take OU‏ و يعرفون أن هذه TIL!‏ سوف تستمرنيقية جياتهج لاش ك أن 
العلاقة فيما بينهم ستكون فريدة من نوعها . فالقيم والمعتقدات فيما بين هؤلاء ستصبح 
موحدة ومقبولة لدى الجميع حول العديد من المسائل سواء.ما تعلق منها بالعمل أو كان 
خارج نطاق العمل. والحقيقة أن المستوى الفعلي لكل شخص من حيث الجهد والأداء 
لابد أن يبرز واضحاً كما أن العلاقة الوثيقة والدائمة لابد أن تتمخض عن مستوى رفيع 
من التفاهم المشترك حول احتياجات وخطط جيع أفراد المجموعة . وهذا المزيج من 
عوامل الدعم والقيود تدفع بالعاملين إلى التحلي بالثقة المتبادلة حيث أن الأهداف 
. المشتركة فيما بينهم والانفتاح التام الذي يسود علاقاتهم لابد ان يؤدي إلى ازالة 
المخاوف أوحتى الرغبات في اللجوء إلى المكر والخديعة . وهكذا فان مشاعر الألفة 
والثقة والتفاهم تنمو وتترعرع حيث يرتبط الأفراد فيما بينهم من خلال العديد من 
الروابط المتداخلة التي تضمهم في علاقة تتصف بالشمول الكلي. 


وقد لاحظ علماء الاجتماع منذ زمن بعيد أن العلاقات ذات الصفة الشمولية تنمو 
3 جوالمؤسسات التي تشكل وحدة متكاملة (Total Institutions)‏ . ولكنهم Ay cel‏ 
هذه العلاقات من قبيل حالات الخروج عن المألوف وأنها محصورة بالسجون أو 
مستشفيات الأمراض العقلية والمدارس الدينية والوحدات العسكرية. و يؤكد ايتزيوني 
(Etzioni)‏ من جامعة كلومبيا OL‏ شبكة العلاقات الشاملة تنطوي على وسيلة فعالة من . 
وسائل الرقابة الاجتماعية التي بامكان المرء من خلالها ان يتمتع بحريته وان يكون في 
الوقت نفسه قادراً على التعايش السلمي مع الآخرين. ؟ ولكن ايتزيوني» شأنه في ذلك ٠‏ 
شأن الآخرين» أكد بأن هذا النمط من الرقابة الاجتماعية لا يتفق مع معطيات 
- المجتمع الصناعي الحديث» نظراً OF‏ التصنيع لابد أن يؤدي إلى تطور درجة عالية من ٠‏ 
الاختصاص في العمل والتحرك المستمر من صاحب عمل HV‏ وبالتالي OSG‏ مشاركة 
العامل في المجموعة التي ينتمي إليها مشاركة جزئية فقط . على أن اليابانيين يقدمون 
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دليلاً واضحاً Ob‏ العلاقة الشمولية في الخياة الضناعية أمر Se‏ الوقوع . ولكن القضية 
الأساسية هى ما اذا كانت العلاقة الشموليةومشاعز الألفة والتقارب من الأمور 
الزغوب هاا أو use‏ في الحياة الصناعية . وعليه» فان معرفة أوخه الاختلاف بين 
الثقافة الأمريكية واليابانية تشكل المنطلق الذي یکنا الاستفاد إليه 3 ak‏ ما a‏ 
أن يتغلمه SA‏ من اليابانيين. . 
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الفصل الثالث 
مقارنة بين الشركات اليابانية AS ay‏ © 


إن النموذج عبارة عن أفكار يتم تجريدها من الواقع . فهي gle‏ تجريدية لتجديد 
ا لخصائص اطامة والمتميزة لشيء من الاشياء ليتسنى لنا تفهم هذه الخصائص التي 
ينفرد بها دون سواها. وي Sail‏ ا وضع نموذج للمنظمة اليابانية يصف ما 
تتميز به هذه المنظمة وما تنفرد به عن غيرها . وفي الوقت الذي تمكننا فيه هذه الطريقة 
من وصف احدى الظواهر المركبةء إلا أن العيب فيها هو النزوع إلى المبالغة في 
التبسيط . فا منظمات الحقيقية في اليابان تمثل هذه الخصائص بدرجات متفاوته. على 
أنه لا توجد منظمة واحدة تشتمل على جميع هذه الخصائص التي سبق ذكرها بالمعنى 
التجريدي. ومن ناحية ثانية » يلاحظ أن جيع المديرين في ا الكبرى OLUL‏ 
يحاول تحقيق هذه الخصائص قدر الأمكان . ش ش 
والغرض من وصف نوذج المنظمة اليابانية ty‏ يكون هذا ues‏ مثابة الخلفية 
.التي يقارن من WE‏ النموذج الأمريكي و يفهم بطريقة أفضل . و بهذا فسوف ننتهي ٠‏ 
باثنتين من الصور التجريدية من الواقع» التي تصف كل واحدة منها مجموعة من 
الاتجاهات الضمنية التي تحتوي جوهر النموذج التنظيمي الذي لا يتسنى تحقيقه 
باستمرار. وعند إستخلاص هذه الصوز ا مجردة» فان الشيء الذي نخرج به هوأن 
النموذج الأمريكي يعتبر عك النموذج الياباني تماما في كل الخصائص الحامة 
ال pane moe‏ 


أوجهالخقلاف 
المنظمات اليابانية :20 والمنظمات الأمريكية : 
0 توظيف دائم (مدى.الحياة). 20 توظيف قصير الأمد. . 


اوت 


— بطء في التقويم والترقية . ce‏ س سرعة في التقويم والترقية: 


عدم الاختصاص في الحياة الوظيفية. ‏ الاختصاص في الحياة الوظيفية . 

= وسائل رقابة ضمتية” e‏ ل 

اتخاذ القرارات ela‏ اتخاذ القرارات فردياً . | 
2 لقو et‏ الاج ع ور الوم ان 
B.‏ الاقام اسیو 2 اشا ال 


والشيء ء الذي ينبغي أخذه بعين الاعتبار ليس فقط أجزاء ء النموذج الأمريكي». 
ولكن أيضاً الطرق التي تنسق هذه الأجزاء ء فيما بينها لتشكل معأ نظام عمل متكامل  .‏ 
فالتوظيف في الشركات الأمريكية يكون عادة لفترات قصيرة الأمد ق 
التتصنيعية والمكتبية يكون معدل الخروج من الوظيفة في الغالب بحدود خسين في BU‏ | 
وقد يصل أحياناً إلى تسعين BUL‏ في بعض السنوات لجرك يعي ا 
خمسة عشريوماً في تدريب الموظفين الجدد ثم تطلب منهم العمل لفترة تتراوح ما بين 
شهرين إلى ستة أشهر قبل ان يت ركوا العمل يجن في sll‏ ات اياي ريصق 
معدل دوزان العمل إل خسة وعشر ين Rll‏ سنو cL‏ .وهكذا O16‏ جموعة td Ap‏ 
لین يكلفوة بسيق السات اکل الشركة هم يروث يدل يشكل 
دائم. وقد أظهرت الدراسات التي قام بها الأستاذ رو برت کول (Robert Cole)‏ من 
Lisle‏ ميتشغان Ob‏ معدلات دوران العمل في الشركات Jara‏ إلى ما ريد 
Aisles isla)‏ کات ال ا التي تعتبر عمليات الاستقالة أو التسريج | 
من الوظيفة من الأمور غير المعروفة وخاصة في الشركات الكبرى منها . | 
وهذا التقلب السريع للموظفين على الوظائف يجعل من الضروري اتباع نظام سريع 
للتقويم والترقية لمؤلاء. الموظفين. كما أن الحاجة المستمرة لاستبدال المديرين في 
الشركات الأمريبكية تضع المستجدين من الموظفين إلذين لم يتعرفوا بعد بالعمق على 
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كافة جواتب العمل في ا منظمة في مراكز بالغة التأثير والنفوذ ..وهذه العملية من التقويم 

السريغ والترقية السريعة توجد في الغالب موقفاً هستيرياً في أؤساط ا مديرين الذين 
يشعرون أن امضاءهم لثلاث ستنوات في العمل من غير حصوهم على ترقية هامة يعني 

أنهم قد أخفقوا فيما يؤدونه من أعمال. وني السنوات الأخيرة» أدى التدفق المائل 

لحملة الماجستير في إدارة الأعمال في القطاع. الصناعي إلى مضاعفة هذه المشاعر 
المستيرية. ففي عام ٠158م‏ دخل حوالي dope ee‏ من الخريجين الجدد من ide‏ 
الماجستيز في إدارة الأعمال في قطاع الصناعة الأمريكية بينما كان هذا العدد يساوي 
٠٠ر‏ فقط قبل عقدين من ذلك التاريخ . وقد ساعدت كليات الدراسات العليا في 
إدارة الأعنمال على تدعيم الشعور OL‏ كل من يتخرج من بزامج هذه الكليات 
سيتمكن» بفضل ما اكتسبه من قدرات خارقة وتدريبٌ» :من الارتقاء بسرعة إلى 
المستوى القيادي من قطاع الصناعة الأمريكية . وعند التحاق هؤلاء Cnt DI‏ بوظائفهم 
كان صبرهم ينفذ بسرعة فيأخذون بتغيير أماكن عملهم في حال عدم خصوهم على | 
. تزقيات سريعة: وقد أجرت بعض كليات إدارة الأغمال الريادية دراسات أظهرت ان 
خريجبيها من حلة الماجستيريعملون لدى ثلاث من المؤسسات أو أصحاب الأعمال في 
المعدل خلال السنوات الغشر الأولى بعد تخرجهم , oe‏ | 


. وهذا الشحرك السريع للأفراد يؤدي إلى موقف متناقض ملفت للنظر. فا مدير 
الشاب الطموح يرغب في التحرك بسرعة للوصول إلى م ركز حساس ذي نفوذ بمكنه من 
خلاله أن يكون بالغ التأثير على ها يتخذ من قرارات وما يجري من احداث. فاذا عمل 
هؤلاء في شركة تتصف بالبطء في تقو يم وترفيع موظفيها قبل ان تعرف مهارات 
وقدرات موظفيها معرفة تامة» فانه وا حالة هذه سينفذ صبرهم ء فيأخذون في الغالب 
بالبحث عن شركة عرف عنها السرعة في اكتشاف المواهب ومنح الترقيات معزل عن 
عوامل السن والفترة التي يقضيها الموظف في المرتبة التي يشغلها. ثم يكتشف هؤلاء 
خلال فترة وجيزة ما توصل إليه اينشتاين منذ زمن بعيد وهو أن الحركة أمر نسبي : 
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فرغم أن هذا الشاب يتلقى الآن الترقية مرة في: العام » شأنه في ذلك شأن بقية العاملين» ٠‏ 
فان شعوره بانه ثابت في مكانه لا يتحرك إلى الامام ‏ أي بسرعة أكث رمن الآخرين ٠‏ 


سيعود يساوره من جديد . .و بعد ذلك تتطور حالة جديدة من الشعور بخيبة الأمل . فبعد 


أن يصل المدير ركز أعلى في ا منظمة » يتوقع ان يكون بامكانه الآن التأثي fe‏ الأحداث | 
والقرارات لكنه يجد ذلك مستحيلاً. ففي الشركة التي تتصف بسرعة الترقيات وارتفاع ‏ 
معدلات دوران العمل» يتعود الأشخاص عل العمل من غير الاعتماد على الآخرين أو ٠‏ 
altel‏ ميت غلا عدون أحدا يعرف أويهت مشكلا تهم أويقف الجا لمتابعة. ٠‏ 


العمل بروح :المسؤولية والتعاون فيضبح الأشخاص والادارات منعزلين بعضهم عن ٠‏ 
البعنض الآخر. ولتحقيق أي انجاز؛ فان كل شخص ae‏ أن من الأفضل له القيام ‏ 
بالأعمال. التي يستطيع القيام بها مفرده من غيز مساعدة الآخرين:. وف مثل هذه الحالة | 
فان التأثير والنفوذ الواسع النطاق على ما يتخذ من قرارات:وما يجري من أحداث يعتبر ‏ 


من الأمور المستحيلة, الأمر الذي يؤول بهذا pall‏ الطموح DL‏ من الشعور بالإحباط . 
جر اذ الهو nia edad‏ اام .لا.تنتهي 


نهاية سعيدة .. 


وقد طورت احدى المؤسسات الأمريكية طريقة فريدة من نوعها وناجحة للتعامل ٠‏ 


مع هذه (URL!‏ وهذه الشركة هي شركة > ch‏ للشاي ig (Jewel Tea Company)‏ 
شيكاغووالتي تعتبر من الشزكات الكبرى التي تدير مخازن تحارية ومخازن أدو ية | 
وغيرها من محلات البيع بالتجزئة .وقد التحقت بهذه الشركة إحدى الطالنات تعد | 


حصوها على شهادة الماجستيرقي إدارة الأعمال . وعندما. عادت: إل الجا معة التي | 
درجت معها في زار بع اقضاء مت أشهرمن AEA hl‏ .روت | 


| 57 تخرجوا منها‎ J اجتمع جميع د من الدفعة‎ ull re عطلة‎ ey. 
els منطقة شيكاغو للمقارنة بين ما حصلوا عليه من وظائف بعد تخرجهم . وكان كل‎ 
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يتحدث بشيء من المبالغة عن أهمية ود تعقيد ما اسند إليهم من مهمات . فذكر dol‏ 
الزملاء أنه مكلف بتصميم شبكة عالية للكمبيوتر لشركة يبلغ رأسمالها عدة بلايين من 

الدولارات» وأخذ آخر يصف كيف يقوم ببيع وشراء ما قيمته ملايين الدولارات من 

الاسهم كل يوم. وعندما جاء دور هذه الفتاة وسأها الجميع عن عملها في شركة ٠‏ 
جو يل» شعرت بالاحراج عندما بدأت تروي هم أنها بعد قضاء أربعة أشهر في العمل 
بالمستودعات لأحد مخازن الأدو ية التابعة للشركة بشيكاغوء تم ترفيعها لرتبة مساعدة : 
مدير أحد محلات الالعاب التابعة للش ركة المذكورة . وفي الوقت نفسه عين لهذه الفتاة . 
شخص يتكغفل بها (Sponsor)‏ من بين المديرين التنفيذيين ذوي المراتب الرفيعة من 
الشركة يرافقها و يتناول معها الغداء بشكل منتظم و.يستفسر عن أحواها ويحيطها ade‏ 
باستمرار أنه بالرغم من صعودها سلم العمل من ادنى درجةء إلا ان الادارة العليا في ٠‏ 
الشركة تعرف ما تؤديه من عمل وتقدز لها جهودها . 


والشيء ء الملاحظ أن الشركات الأمريكية تستجيب لظاهرة دوران العمل بعمليات 
التقويم والترقيات السريعة :نشاف" إل ذلك أن اة الوظينية في الظروف المثالية في 
أمريكا تتصف بدرجة عالية من الاختصاص . . وفي المستويات التنفيذية, يلاحظ أن 
الشركة التي يصل فيها معدل دوران العمل إلى نسبة )+10( ينبغي ها أن تدرب 
نصف القوى العاملة فيها من جديد كل عام . ولتحقيق هذا الانجاز ينبغي تقسيم 
الوظائف إلى أجزاء صغيرة يكون كل جزء فيها من البساطة بحيث مكن تعلمه خلال 
rl acs‏ . وبالطبع فان هذه الوظائف البسيطة تصبح ملة لدرجة لا تحتمل بحيث أن 
العامل الذي تتاح له أية فرصة للاختيار سيترك العمل عند توفر هذه الفرصة pears‏ 
هذه الحلقة بالتجدد تلقائياً. وعلى المستوى المهني والاداري» يصبح الاختصاص أمراً . 
^ أكثرأصية . فالمديرون الذين لا يعرف الواحد منهم الآخر يعتمدون على الآخرين في | 
تصريف الأمور الفنية (المهنية), أي للاستجابة بطرق قياسية موحدة لما يواجههم من 
مشكلات . فالمهند س الكهر بائي يتوقع منه الاستجابة للمشكلات بنفس الطريقة التي 
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كان سلفه يستجيب معها ans‏ المشكلات» ومن هذا المنطلق » يستطيع المديرون 
اعداد الخنطط التي تنظوي عل بعض المعلومات من هذا المهندس الكهر بائي من غير" 
خشية لحصول استجابة غير قياسية أوغي رمتفقة مع ما سبق صدوره من استجابات. ٠‏ 
وهكذا يلاحظ ان التوحيد القياسي لاجراءات العمل تحل مكان مشاعر الألفة ٠‏ 
والتقارب من حيبث كونهما عنصراً من عناصر التنسيق . فمن وجهة نظر المهندس 7" 
الكهر بائي» فان الهدف هو الوصول إلى مستوى رفيع من الاختصاض بحيك يصبح ٠‏ 
هذا الاخصائي معروفاً على مستوى البلاد بأكملها . والعمل في مؤسسنة واحذة طوال ' 
BLL‏ الوظيفية لأي شخص أمر لا يعتمد عليه في fee‏ هذة الحالة. وللمحافظة على ٠‏ 
قابلية التعاوث في السوق مع الشركات الأخرىء فاه BY‏ من الابقاء غلل المستوى © 
الرفيع من هذه المهارات المتخصصة التي تقاسب العمل في أي من هذه الشركات: ' 

وعليه فان الشخص الذي يتخصص في سد احتياجات منظمة واحدة فقط انما يخاطر ٠‏ 
بتعريض نفسه ليكون في نهاية الطاف عاطلاً عن العمل . فا منظمات الأمريكية 
یکن من تنسيق جهود الأفراد cpl‏ يكونون على مستوى رفيع من الاختصاص وذلك ٠‏ 
بطريقة بدائية علنية من خلال ايجاد شبكة مترابطة من العلاقات بين ختلف = 
الاختصاصات. . ونتيجة لذلك فان عدداً قليلاً من الموظفين OSS‏ الديهم القدرة أو , ٠‏ 
الالتزام بتحقيق التكامل والتنسيق ب بين هؤلاء الأفراد . 


وبهذه الطريقة ننتهي بتوفر جموعة من الأفراد ذوي ا مواهب والهارات والأهداف ٠‏ 
المتباينة . ومثل 'هؤلاء يكونون غر باغ بعضهم عن البعض الآخر: فمدير الادارة الذي ۰ 
انتقل من إدارة التصنيع لا تجده يلم نأخبايا وظيفة شؤون الأفراد أ والوظيفة:المحاسبية . 
وبالتالي GU‏ لا يعود بامکانه توجيه أوتقويم الأفراد الذين يؤدون هذه المهمات إلا 
بصفته مبتدئاً وهاو يا فحسب . اما مدير ا مستودع فلا يفهم طبيعة العمل الذي يؤديه ' ! 
مبرمجو:الحاسب الآلي» و بالتالي لا مكنه التنسيق م معهم إلا بطريقة بخافة ورشمية ٠.‏ 
فليس 'بالامكان ترك أي شيء للتفاهم المشترك الضمني أو Obese Zot‏ 


a 


الاحتمال الأكبر هو أن يواجه الطرفان بعض الخلافات . وهكذا فان وسائل الرقابة 
تصبح واضحة ورسمية؛ فتفقد بذلك كافة مظاهر الحذق واي ا 
الحياة التي تتصف بالتعاون. AN‏ 


وقد أتيحت للمؤلف فرصة العمل مع شركة أمريكية كبرى تقوم بانتاج و بيع .. 
المنتحات الالكترونية بطريقة: الأقسام , حيث يتعامل ا مشتري مع موظلف مبيعات واحد 
لشراء كل قطعة أو جهاز منفرد في صندوق مستقل دون وجود أية ملحقات للجهاز. 
وكانت هذه الشركة ناجحة لأ بعد الحدود لسنوات عديدة وتفتخر بقدرة أفراد العاملين 
فينها من رجال المبيعات OIL‏ ومع مرور الوقت تطورت طبيعة العمل في هذه . 
الشركة باتجاه تصنيع نظم المنتجات د .فلم يعد العميل يشتري الآن قطعة منفردة من 
رجل مبيعات مستقل N e ES‏ التي 
تركب Lee‏ لتعمل مجتمعة بشكل متكامل . وكل جزء من هذه الأجزاء يختلف عن 
الأجزاء الأخرى من الناجية التقنية بحيث لا يستطيع شخص واحد تفهم كافة أجزاء 
النظام» وعليه فلابد أن يعمل رجال المبيعات من كافة أقسام الانتاج بالتعاون فيما 
بيت pla‏ ةة واحدة . وهكذا فقد أصبح من الأهمية بمكان ان يتولى رجال 
المبيعات التنسيق في جهودهم لعرض نظام موحد على العميل . ومن سوء الطالع , فان 
نظام الرقابة كان ما يزال يشجع كل واحد من رجال المبيعات للوقوف والعمل مفرده. 
ونظراً OF‏ الخروج والتقلب على الوظيفة بين رجال المبيعات والمديرين كان مرتفعاًء لم 
يكن بامكان المديرين تقو يم الأداء على :المدى البعيد لرجال المبيعات بطرق تتصف ' 
GILL‏ واللباقة وبدلاً من ذلك كانوا يعتمدون على مقاييس واضحة وملموسة لحجم 
البيعات وذلك لتحديد ما ينبغى منحه من علاوات. ومكافآت. ونظراً لأن رجال 
المبينعنات أنفسههع لا يغرقون كافة جوانب: النظام معرقة ‏ كافية ولا Slay‏ المبيعايت 
الآخرين» فقد. كانوا مترددين في الاغتماد على مقاييس ne‏ موضوعية » وبدلاً من ذلك 
أخذوا يلجأوون للاعتماد بشكل كبير على قياس حجم المبيعات التي يسجلها أفراد 


-AV-. 





رجال المبيعات كل واحد منهم على حدة . وعندما تحقق رخال المبيعات هؤلاء ان 
تقومهم يتم على أساس عدد ما يباع من منتجات» أخذوا لا يعيرون انتباها يذكر 
لعمليات اعطاء التعليمات لكيفية استخدام تلك المنتجات وللتنسيق مع بقية الزملاء 
الاخحرين من العاملين في الشركة. ولكنهم فهموا بالنهاية ان مثل هذا السلوك سيؤدي 
إلى تذميرهم ذاتيًء على أن نظام الرقابة المحكم لم يكن يتيح لهم فرصة التصرف بروح 
التعاون و ا تعاني من سوء التنظيم والنسارة من جرا ء هذه 
العماية الجديدة . 


وبنفس الطرق ):.بلاحظ أن wale‏ خضائض النموذج الأمريكي cc‏ تتداخل 
فيما بينها و يدعم بعضها البعض الآخر بشكل متبادل ومشترك . وتنخرط الأجزاء في 
نظام يشبه إلى حد كبير أحد الأشكال التي سبق لعالم الاجتماع ماكس و يبر 
(Max Weber)‏ وصفنها بعبارة التنظيم البيزوقراطي . وقد أصبحت عبارة بيروقراطية 
تحمل معنى إزدرائياً يتصف بالسلبية» لكن الغرض الأساسي منها كان يرمي لوصف 
نظام تنظيمي يتصف deb‏ درجات الكفاية. ولكن IU‏ ينظر العلماء اسروك نظرة 
غامة يجمعون من خلاها Ob‏ الشكل البيروقراطي من التنظيم لا يتصف RUSTY‏ 
تذرجة OP‏ كل النذين:يتتغاملون هنا ie‏ الأنظمة بير وقراطية يجدونها تخلومن المرونة 
وتنقضها ا حساسية والكفاية . ْ 

والجواب على ذلك يعود بنا إلى الاطار أو البيئة الاجتماعية للمنظمات . فقد كان 
ويبرزيغيش قبل خمسة وسبعين عاماً في وسط أوروبا. وفي ذلك الوقت كانت 
الحكومات VOLTA Sy‏ توظف سوى عدد ضيل من الناس'لا يتجاوزون بضع 
معات . وكان عدد سكان المدن لا يتحاوز بضعة CONT‏ من السكان . وكان العديد من 
أفراد الأسرة الواحدة يعملون معاً في شركة واحدة أو في أحد ا مكاتب الحكومية .وكانت 
غلاقات القر بى:والضداقة ووحدة الدين وكذلك وخدة:الحال في الوظيفة pad‏ ما بين 
هؤلاء جميعاً . فلاحظ و يبر حينها ان المصدر الرئيسي لغدم الكفاءة في الادارة كان ينبع 
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من المحاباة والمحسو بية : والسبب في ذلك أن الروابط الاجتماعية كانت عديدة وحيمة 
لدرجة أن القرار العقلاني أو غير الشخصي كان من الأمور غير المألوفة . وني مثل هذا الجو 
اقترح و يبر أن الشكل المثالي للتنظيم هو الذي يفصل بين العاملين فيها لاجبارهم على 
التركيز على الاختصاص الفني والتقني وللتمكن من توجيههم وتقومهم بطريقة رسمية 
للابقاء على المواقف المجردة عن الميول الشخصية عند التعامل فيما بينهم . و بالنسبة إلى 
و يبر كانت المنظمة بحاجة للضغط باتجاه معاكس LEY‏ القوى غير العقلانية المترتبة 
على وجود مشاعر WY‏ الاحتماعية بن الناس وذلك LEY‏ التوازن بين العمل الفعال 
والمعاملة العادلة اللطيفة على أساس من المهارة والكفاءة بدلا من الانتماء السياسي أو 
الصداقة. . 


ومنذ عهد و يبرء حافظت المنظمات الغر بية و بشكل خاص في الولايات المتحدة 
الأمريكية على الشكل البيروقزاطى على أنه الخاصية المميزة هذه المنظمات . ولكن 
al‏ الأجتماعية قد تغيزت . 0 وجود المجتمع المتقارب والمتكاتف من الناس 
الذين يعرف بعضهم بعضاً معرفة طيبة والذين لا يمكن للواحد منهم التعامل مع 
الآخرين بطريقة موضوعية تماماً» اصبحت منظماتنا البيروقراطية الآن تعمل في إطار لا 
يعرف الناس فيه بعضهم معرفة وثيقة ولا يهتمون ببعضهم بعضاً في شيء. و بدلاً من 
ايجاد نوع من التوازن ما بين مشاغر الألفة الاجتماعية والحاجة إلى الموضوعية » فان 
المدف الآن يجب ان يركز على توخي. الموضوعية في مجتمع سيطرت عليه الآلة في الحياة 
وني العمل معاً. فتوازن القوى استبدل الآن بدفعة نحو الجو الرسمى والنزعة الآلية 
والفردية . ولكن المنظمات تستطيع أن تتصف بالفعالية الاقتصادية err‏ من الناحية 
العاطفية والنفسية فقط من خلال ايجاد توازن دقيق بين مشاعر الألفة وا محبة من جهة 

. والوضوح في العلاقة من جهة ثانية‎ Bully توخي ا موضوعية‎ oes 
وهكذا فان البيئة الاجتماعية والخلفية التاريخية التي تنشأ في اطارها ا منظمات‎ 
' تعبتبر المحور الأ ولي للكيفية التي تتشكل بها هذه المنظمات. وعليه فان هذه البيئات‎ 
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الختلفة هئ السبب ف وخود فارق هام آخرزما بين المنظمات اليابانية والمنظماث 
الأمريكية» هذا الفارق لذي ope‏ دور التق" انبفقت متها هذه المنظمآت :' 


فارق التقاليد + 


"قطن القطار السريع عبر المناطق الريفية لليابان فيعطي امشاهد غير واف نظ 
سريغة لجموعات متتابعة من البيوت الريفية اي تحوطها حقول الأرز. وهذا النمط 
الحدد من الحياة لم يكن وليد الصدفة» وانما تطور نتيجة للتقنية الخاصة بزراعة الأرز 
وهو الغذاء الأساسي انان وراعة اا زر les‏ اء وة نظام لري ting‏ آم 
يحتاج للعديد من الأ يدي العاملة . والأهم من ذلك أن زراعة وحصاد الأ زلا “Se‏ 
ان يتم بكفاية إلا بتعاون عشرين أو أكثر من الأفراد . فالأسرة الواحدة التي تعمل 
منفردة لا يمكنها إنتاج ما يكفيها من الأرزء ولكن اذا عملت عدة عائلات معأ يعود 
بامكانها إنتاج محصول من J‏ يفيض عن حاجتها جيعاً . وهكذا كان على اليابانيين 
ان يطوروا من قدراتهم على العمل المشترك في حالة من الوئام والا تفاق مهما كانت 
قوى الخلاف أو التناقض الاجتماعي بينهم قوية » وذلك ليتسنى هم البقاء على قيد 
| فاليابان أمة أقامت صرح خضارتها على أطراف مناطق جبلية بركانية .والأرض 
السهلية الصالحة للزراعة في البلاد محدودة ا مساحة . و بالتالي SU‏ يتم الاستفادة من 
سفوجح 'الجبال والمساطب الجبلية التي يستغل فيها كل شب رمن الأرض وتبنی البیوٹ 
الصغيرة المتراصة معاً للمساعدة في توفي الأ رض للأغراض الزراعية . كذلك فان اليابان 
ss‏ من الكوارت الطبيعية مثل الزلازل والأعاصر. وغليه AB‏ جرت العادة: أن تشاد 
J rag‏ من مواد انشائية خفيفة بحيث أن pull‏ الذي ينهدم أثناء احدى هذه الكوارث 
سوق لا cle poe‏ من فيه من السكان إضافة إلى امكانية إعادة بنائه بسرعة و بأقل 
الشكاليف. وأثناء فثرة الاقطاع في البلاد وختى عام .13م » كان كل واحد من 


هت 


رجال الاقطاع يسعى al‏ اتباعه من التحرك من قرية لأخرئ لكي لا يتمكن الاقطاعي 

- المجاورمن تجميع عدد GUS‏ من الفلاحين Se‏ من إنتاج فائض كبير من المواد 
الزراعية أو تشكيل جيش يهدد به الاقظاعيين المجاورين. ومن الواضح أن ا لجسو ر لم 
تكن تقام عبر الانهاز والجداول إلا في أواخر القرن التاسع عشرء حتى لا تزيد تلك 
ا لجسورمن ال ركة والانتقال بين القرى . 

٠٠‏ وإذا أخذ أسلوب SL‏ هذا برمتة فانه يرسم:صورة لأمة ولشعبة متماثل ومونحد من 
حيث العرق والتاريخ واللغة والدين والثقافة . وقد عاش أفراد هذا الشعب مئذ قرون 
وأجيال في قراه وبين جيرانه الذين تشده إليهم وشائج:القربى الحميمة التي لم قترك 
للخصوصية إلا قدراً ضئيلاً . فاليابانيون استطاعوا البقاء على قيد الحياة بفضل قدرتهم 
على العمل Las‏ باتنفاق تام. وني هذه ال حالة» كان لابد أن تظهر لحيز الوجود احدى 
القنيم الاجتماعية المركزية SU‏ أهمية من أية قيمة أخرى» والتي من غيرها لا مكن 
للمجتمع ان يستمر في الوجود» وهي أن الفرد ليس له قيمة تذكر بالنسبة للجماعة ٠.‏ 


وبالنسبة لروح الحياة الغر بية فان هذه الصورة الاجتماعية تبدو مخيفة . فاخضاع 
الأذواق الفردية لا يرضئ الجماعة والقبول بحقيقة أن الاحتياجات الفردية لن had‏ 
على المصالح الجماعية يعتبر أمراً مرفوضاً رفضاً قطعياً بالنسبة للمواطن.الغر بي . ولكن 
من الموضوعات التي يتطرق ها الفلاسفة وعلماء الاجتماع في الغرب مراراً وتكراراً هو 
أن حزية الفرد لا تتم إلا عندما يتنازل الناس برغبتهم عن مصالهم الذاتية في سبيل . 
المصلحة الاجتماعية العامة . فا مجتمع الذي يتألف بالكامل من أفراد لا يهمهم سوق 
مصا هم الذاتية هو مجتمع يكون كل فرد فيه في حالة حرب مع الأخرين» وهذا SUL‏ 
مجتمع لا تتوفر فيه حرية العيش الكريم . وهذا الموضوع » الذي يأتي في الصميم لعملية 
فهم المجتمغء اما تستجد الدعوة إليه في كل:قرن dy‏ كل مجتمع منذ أيام افلاطون» 
وهوبزوب. ف . سكيتر. أما مسألة تفهم أي المؤسسات المعاضرة تأتى في صميم 
الصراع بين الشغور الفردي والشعور الجماعي فتبقى مسألة محيرة ودائمة . dy‏ بعض 
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العصورء كانت وشائج القربى» أو المؤسسة الاجتماعية المركزية تتوسط بين هذه القوى 
المتضار بة لحفظ التوازن الذي تتحقق معه الحرية ؛ وفي بعض الأوقات الأخرى كانت 
الجماعة الدينية أو السلطة الحكومية هي الأكثر أهمية في حسم هذه الضراعات. ورا 
ان عصرنا الحاضريضع المنظمة التي يعمل فيها الأفراد في هذا المزكز الحساس. 


ولاستكمالالمقارنة فيما بين المؤسسات الاجتماعية اليابانية والأمريكية » دعوناء 
في المقابل» نخرج في رحلة جو ية في اجواء الولايات المتحدة الأمريكية . فاذا نظرنا من 
النافذة والطائرة تحلق فوق ولاية كنساسء نرى ye COE‏ النازل المنفردة المشادة وسط 
. الحقول. ففي أوائل القرن التاسع عشرلم تكن ف هذه الولاية Col jas‏ :.وكان oil‏ 
جار يبعد Ge‏ جاره مسافة ميلين على الأقل ».وكان فصل الشتاء طويلاً وقاسياً والثلج 
كشيفاً. و بالتالي كانت القيم الاجتماعية الأساسية تقوم على الاعتماد على الذات 
والاستقلال التام. فتلك هي حقائق ذلك المكان والزمان التي تعنم الأطفال تقدير 
OLE‏ مفتاح الثورة الصناعية يتمثل في أن اكتشاف الانسان لأشكال الطاقة غير .. 
البشرية يقدم بديلاً لطاقة الانسان» الأمر الذي من شأنه: أن يزيد من ثروة الأمة Le‏ 
يفوق كل التصورات. ولكن لتحقيق هذا الثراء العظيم فان الطاقة غير الانسانية 
قيعي اقامة مجمعات كبيرة تسمى مضانع تضم المثات بل الآلاف من العمال . 
كذلك فان توفرعدد ا بر من Gall‏ في مكان واحد يجعل توليد الطاقة أكثر سهولة 
وكفاية. وهذا.ما جعل العالم الغربي ينتقل خلال فترة وجيزة من الحياة الريفية 
والزراعية إلى lL!‏ المدنية والصناعية . وهكذا فان 0 eal‏ في الغرب يبدو أنه لم 
يعد Io Gelso‏ البناء الاجتماعي هناك : ومعنى ا فان اليابانيين بامكانهم 
الحمشيٰ بطريقة أفضل مع معطيات التصنيع الحديث . فقي الوقت الذي مازال 
الأمريكيون فيه متشغلين بحماية الأفاط الفردية من التفكين إلى أبعد. الحدود» فان 


5 


اليابانيين تمكنوا من وضع ae‏ الفردية ضمن القيود المعقولة PS Ale‏ أهمية 
التعاون الجماعي. ۰ ١‏ 


.والحقيقة أن الانتباج الصناعي الحديث وما 5 من نط الحياة الصناعية يُعتبر 
مناسبة لتنمية مشاعر التعاون أكثر من المشاعر الفردية التي بمارسها الغرب . على أن 
تخي الغرب عن نمط حياته الفردية ليس بال حل المطلوب واا الحل يتمثل في تحقيق تفهم . 
تام أكشر فأكثر للعلاقة الوثيقة بين منظمات العمل وا مجتمع» والتصاميم التنظيمية 
الحديثة تعكس وجهة النظر هذه . وهذه النظرة البيئية المحلية للمنظمات هي النظرة 
السائدة في أوساط علماء الاجتماع الذين يدرسون المنظمات. وقد تمت استعارة وجهة 
النظز البيئية هذه من النموذج المعمول به في علم.الاحياء والذي يوحي بوجود شكل من 
أشكال التنظيم الداخلي للمنظمة أشبه بالنظام الذي يلاحظ في الأجزاء الداخلية لزهرة 
أوني جوف فيل والذي لا يعدو كونه ST‏ من مجرد استجابة للتكيف مع موقف بيئي 
محدد. ومن هذا | الرأي يمكن القول OL‏ النموذج الياباني (النوع [) ثل Legs‏ من 
AS‏ ما يتفق وظروف التماثل والتوافق والاستقرار والعمل الجماعي . وهو فوذج 
تنخرط فيه انماط السلوك الفردي one‏ واحد متالف .وي مقابل ذلك» فان النموذج 
الأمريكي (النوع (A‏ مثل SS‏ طبي طبيعياً مع ظروف التباين والحركية Petraes‏ 
نموذج تكون العلاقات فيه بين لتاس ضعيفة وغير واضحة العالم ونادراً ما تصل إلى 
مستوى تحقيق جو التآلف والتقارب . 

وباستخدام النموذج البيئي ts Ob lage Chasen‏ يتضمن حذوث تغييرات - 
بطيئة داخل الكائن الحي على مستوى ال جنس أو النوع وليس على مستوى الفرد. على 
سبيل. ا لمال » فان الفيل مفرده» مجرد ان يولد لا مكن ان تنموله رجل خامسة اذا كان 
يحتاج Leh‏ من الأ رجل . فالصنف أو النوع من ا مخلوقات اما ان يتكيف ليبقى على 
قيد الخحياة أو أن ينقرض . وعملية التكيف هذه تكون لصالح تلك المخلوقات التي تتغير 
بمايتناسب والظروف البيئية المستجدة. وتصبح الخصائص التي قيز من بقي من هذه 
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المخلوقات على قيد الحياة قياساً يحتذى:. فاذا OF‏ المجتمع الغر بي يختار gol Lolo‏ 
(A)‏ من المنظمات» كما أشار و يبر إلى ذلك من قبل» كيف مكننا عندها تفسير 
clas‏ المؤسسات التي يمتلكها و يديرها يابانيون في الولايات المتحدة الأمريكية ؟. 
فكيف أمكن هذا النوع (1) من المنظمات» والتي تعتبر صنفاً معدلاً ow‏ الياباني 
de dd 8 pad‏ قدر كبير من شخصيتها اليابانية وتستمر في الوقت نفسه بالازدهار 
ale, Es‏ و و 
ا 


٠ 8‏ اباقع أن المشكلة أ أكثر صعوبة ف هذا . وعندما وصل ا مؤلف إلى مرحلة متوسظة ا 
من البحنث للمقارنة بين الشركات اليابانية والأمريكية» قام بتقديم وصف للنتائج 
الأولية التي تم التوصل إليها وذلك لجنوعة من المديرين التنفيذيين في شركة 
آي بي أم . فنهض أحد نواب الرئيس ذه الشركة معلقاً Ob‏ هذا التموذج الذي يضفه 
الباحث بأنه ياباني هو تفش انمو الذي تقوم عليه شركة آي بي أم ذاتها iy.‏ 
طورتة:هذه الشركة (gk jes‏ الحاصة ولم تنقله عن اليابانيين. : وزغم أن رد فعل هذا 
الرجل كان 2,2 وجهة نظر قد ب بتفق معها الكثيزمن موظفي شركة آي بي أم» إلا أن 
ذلك حل المؤلف على التفكير بأحتمال أن ما اغتبره شكلاً من اشكال التنظيم المحكوم 
ببئية حضارية محددةء وهو النوع (1)» قد لا يكون في الواقع ذا طابع حضاري دد عل 
الأطلاق. فالنوعان (A)‏ و (T)‏ قد يكونان نوعين عامين قادرين على الاستمرار على 
قيد الحياة في العديد من البيئات: بحيث يكون النوع (A)‏ مناسبا بشكل أفضل عموماً 
في Ls‏ الظروف التوفرة في الولايات المتحدة وأوروبا الغر بية والنوع )1( مناسسباً أكثر 
من غيره للظروف السائدة عموماً في اليابان . ورما يحصل Gam‏ التنونيع في الظروفٍ 
- الاجتماعية في الغرب» أو رها ان هذه الظروف الاجتماعية قر في تلك البلاد:ممرجلة 
انتقالية. و بالتحديد ly‏ أن شكلاً من اشكال.النوغ (J)‏ من التنظيم» الذي قد لا 
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ماثل بل يشابه النموذج اليابانئ» يتحلى بالصفات Seb ly‏ التي م تجغله مناسباً للتطبيق 
Ae eee‏ : 


| المقارنة : : 

agents‏ هذه الامكانية » قام sat gd SEL isl‏ اللازمة الاجراء مقابلاث 
مع عدد كبيرمن المديرين الذين مثلون مختلف القطاعات الصناعية . وكان كل مدير 
منهم يطلع على سبع من الخصائص التي يتميز بها الع الياباني من المؤسسات ولكن 
من غير الإشارة J!‏ أن هذه الخصائص تمت بصلة SY‏ شيء ياباني . وكان يطلب من 
كل ددر Salo Ss‏ کات أمريكية تضق ip‏ الان . وني البداية كان . 
الغرض ان يتوصل الباحث إلى تحديد واحدة أو اثنتين من الشركات التي يشعر البعض | 
3 أنها تنطبق عليها اللصائض اليابانية GSS‏ موضوع دراسة لاحقة مزيد من العمق . 
والشيء اللفت النظر أن العديد من هؤلاء المديرين ذكروا نفس الشركات بشكل 
متشكرر) وهذه الشركات هي : أي بي أم» بر وکتور وغامبل » هيوليت. — باکارد» 
ايستمان «Sls‏ والجيش الأمريكي , وهذه المنظمات حميعاً يعتقد أنها من بين أفضل 
المنظمات إدارة في العالم» وقد افاد Os pl‏ الذين تمت مقابلتهم بأنها 3 تتصف بنفس 
خصائص الششركات اليابانية . 


وخلال هذه الفترة ‏ دعا الولف شنا للتحدث في احد فصول التي تزتها¿ 
وكان eye.‏ في مؤسسة 4 استشارية إدارية 2 بالبحث في حقل الادارة التنفيذية» 
وكان يشل والحالة هذه احدى الشركات الكبرى التى تحاول توظيف الأفراد لسد 
, احتياجات خاصة في المستوى التنفيذي. 00 الغملية لطلبة الفصل و بين 
۰ هم كيفية وضع كبار الموظفين التنفيذيين في اماكنهم ا مناسبة وكيفية الحصول عليهم 
gy‏ ا التي عرف عنها بأنها تطور نسبة عالية من موظفيها الشباب ليضلوا 
. إلى مناصب مذيرين عامين يتصفون بقدر عالي من المهارة ٠ oy‏ وف العادةء فاه اذا 
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تمكبت احدى مؤسسات البحث من اغراء dol‏ .المذيرين على مغادرة مثل هذه . 
الشركات التي تعنى بتدريب وتأهيل موظفيها: فيعتبر ذلك دلالة على نجاح هذه 
الشركة الاستشارية في تلبية احتياجات عملائها في Gull‏ الاكفاء من الموظفين. ٠‏ 
والسبب في ذلك أن الشاب الذي يلتحق Tose‏ في الوظيفة ستكون رغبته شديدة بالبقاء . 
في مشل هذه الشركة التي تصقل مهاراته وتؤهله لأعلى المناصب . ولم ينتظر الطلاب . 
امتحدث ليتم كلامه و يفسح المجال لالقاء الأسئلة والاجابة عليها حتى انهالت عليه 
الأسئلة الي کان أو ها السؤال التالي : «هل لك ان تخبرنا باسماء هذه 
الشركات ؟» وکت قائمة الشركات التي قدمها تضم sla‏ آي بي أ م ا 
باکارد» استمان دوكاك « بروكتور وغامبل » وثلاثة أو أر بعة من الشركات الأخرى . 


وكانت لمظات ذلك اللغاء من gel‏ التي لا تسيء حيث تين بوي ان ما 
هكن ان نطلق عليه عبارة الشكل الياباني من التنظيم كان نوعاً يتصف بالعمومية 
وليس حصراً على OLLI‏ وحدها. كذلك قد تبين أن الفارق بين أنواع واشکال الادارة 
كان أكشر من جرد فارق تجميلي ظاهري bi‏ . وهكذا فان الفارق الحقيقي بين هذين 
الشكلن كان يتمثل ف تطوير المهارات الادارية sl‏ تتصف بقدرعالي من لمهارة 
GIL,‏ والغدرة عل التفاهم ow‏ أفراد العاملين . ولكن المسألة التالية كانت تتعلق 
بالكيفية التي مكن بها اكتشاف هذه المؤسسات مله Lott‏ ومارستها : وذلك لمعرفة 
lol‏ أدت لاحرازها التجاح في الولايات المتحدة AS AV‏ ومن ثم ينه 
ee‏ ل nen BEM on Gull gl‏ : 


| وهذه. المنظمات الي نمت وتطورت re‏ طبيعي uy d‏ المتجدة d ‘eS‏ 
الوقت نفسه تتصف بالعديد من الخصائص المشابهة للمؤسسات اليابانية, هي التي 
سيطلق عليها الع ب (Z).‏ من المنظمات .,واخختيار هذا الاسم مثل اشارة مقصودة 
للتمبييز الذي سبق ol‏ وضعه دوغلاش مكجريجور ow (Douglas? Mc- Gregor)‏ 


=a 


النظريتين (X)‏ و(۲) في الادارة OY‏ النقاش حول هذا ا موضوع سيكون مرتبطاً 
, بهاتين النظريتين. 

ودوغلاس مكجريحور كان لعدة ane‏ أحد الأساتذة المتميزين في كلية الفريد 
ب . سلون للادارة الصناعية معهد ماساتشوستس للتقئية (MLT.)‏ وكان يرى أن 
أهم ما مهيز أي مدير من ا مديرين بالامكان تفهمه معرفة الافتراضات التي يؤمن بها 
ذلك المدير عن الطبيعة البشرية . و يشعر مكجريجور Ob‏ هذه الافتراضات تقسم إلى 
قسمين أساسيين» Lal‏ «النظرية ((X)‏ و «النظرية «(Y)‏ فالمدير الذي ist‏ 
بافتراضات النظرية (x)‏ يعتقد Ob‏ الانسان بطبعه ميل إل الكسل وعدم المسؤولية 
ويحتاج الا المستمرة. أما ا مدير الذي يأخذ بفرضيات النظرية (۷) فيعتقد أن 
الأنشات بطبعه يحب العمل LI‏ ¢ وحمل Agha!‏ وأنه يحتاج إلى الدعم والتشجيع . 

أما في الاطار الذي وصفه المؤلف» فان المنظمات الغر بية قعتبر أساساً إما من النوع 
(A)‏ أو (2) Lily‏ النوع (J)‏ فيحتفظ به لتمثيل النمط الموجود في اليابان نفسها. ولكن 
Us‏ لأن معظم المديرين لا وکن تصنيفهم اما (x) i Ew tay‏ أو وفقاً للنظرية (CY)‏ 
فان المنظمات Lal‏ يندر أن تكون من النوع (A)‏ أو (Z)‏ . وبالرغم من ذلك فان تفهم 
الدمطين (A)‏ و)2( قد اعا في وصف خصائص الاتجاهات الكامنة في المنظمات . 
ومجرد التحقق من وجود هذا الفارق بين الأشكال الادارية للمنظمات» سنبداً 
de IL‏ لعرفة الأسباب العم المنظمات الحالية من انيع (2) فريدة من نوعها 
فيما تحققه كن نجاح . 
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الفصل الرابع 
النوع (2) من المنظمات 


OL‏ كل pa Sp‏ الى رن ماحم عات نيرما را فالجيش 
الأمريكي يختلف LU‏ عن إدارة آي بي أم أو إيستمان كوداك إلا ' أن جيع هذه 
الؤسسات تتصف بخصائص تشبه إلى حد بعيد المؤسسات اليابانية» من حيث 
التوظيف الدائم» الذي يكون Ue‏ لدی att!‏ رغم Vaz all cia dl‏ توس ها pu‏ 
Uy Lee‏ . والواقع أن العلاقة الطو يلة الأمد تنبع على الأغلب من الطبيعة المعقدة 
العمل الذي تزاوله هذه الشركات» التي تحتاج » بشكل ple‏ إلى قدر كبير من التعلم 
بالخبرة . وبالتالي» فان هذه الشركات ترغب في استبقاء موظفيها U‏ تحملته تجاههم من 
استثمارات في تدريبهم لضمان حسن أدائهم للعمل . والموظفون أيضاً يرغبون 
بالاستمرار مع الشركة حيث تكون العديد من مهاراتهم ذات اة المحددة التي 
تختص بها الشركة التي يعملون لديها بحيث لا يعود بامكانهم الحصول على أية فرصة 
عمل مشل الوظيفة التي يشغلونها سواء من حيث التعو يض ا مادي أو التحديات التي 
تنطوي عليها هذه الوظيفة . وهذه الخصائص التي تتصف بها مهام العمل والتي 
تتمخض عن Be‏ وظيفية دائمة تؤدي في الوقت نفسه لكون عملية التقو يم والترقية 
عملية بطيئة. وهنا نلمس eg‏ هاماً من التعديل للشكل الياباني من الادارة . 
فالشركات من نوع (2) لا تنتظر فترة سنوات pte‏ لتبدأ بعملية التقو يم والترقية» حيث 
أن أية شركة غر بية تقوم بذلك قد تفقد العديد من عناصرها الموهوبة . وهكذا فان مثل 
هذه الشركات تلجأ في الغالب إلى استخدام أنواع من مقابلات تقو يم الأداء الواضحة 
المألوفة, على أن عمليات الترقية تعتبر أبطأ مما هي الحال بالنسبة للنوع (A)‏ من 
الشركات . 


مو 


ومسارات ال حياة الوظيفية في النوع (2) من الشركات توضح وجود نوع من التقلب 
على العديد من الوظائف لاطلاع الموظف على كافة جوانب العمل وهومن الأمور التي 
يتميز بها النوع الياباني من المؤسسات . وهذا بدوره يؤدي إلى تطوير أنواع من المهارات 
المحددة التي تختص بها الشركة دون غيرها » والتي يستدعي تنفيذها توفر قدر كبيرمن 
التنسيق عن قرب فيما بين الخطوات سواء على مستوى التصميم أو التصنيع أو التوزيع . 
فالموظف الذي يشارك في مغل هذا التطور «غير التخصصي» يكون بذلك قد خاطر 
Ny cone‏ الوظيفي OY‏ المهارات التي يكتسبها في نهاية المطاف قد لا تكون مطلوبة في 
سوق العمل من قبل مؤسسة أخرى . و Sy‏ فان التوظيف”الطويل الأمد يرتبط 
| بتطو ير احياة الوظيفية للعاملين ارتباطاً وثيقاً و بطريقة دقيقة وحساسة. . 


وفي العادة فإن الشركات من النوع (2) تكون مفعمة بقدر كبيرمن الممتلكات 
الخاصة بها من المعلومات والأنظمة المحاسبية والتخطيط الرسمي والادارة بالأهداف 
وجميع وسائل الرقابة الأخرى التي تستخدم بصورة رسمية وعلنية ينفرد بها النوع (ه) 
من الادازة . Lal‏ في النوع (2) من الشركات فان الاهتمام بهذه الأمور يكون بهدف ٠‏ 
تبادل المعلومات» ولكنها نادرأ ما تهيمن على عملية اتخاذ القرارات الرئيسية . وعللى 
العكس من ذلك» فان المديرين في الشركات الكبرى» والمستشفيات » والمؤسسات 
الحكومية يتذمرون على الأغلب من الشعور بعدم القدرة على ممارسة حسن الحكم 
والتقدير للأمور أمام إمكانيات التحليل الكمي وناذج الكمبيوتر المفعمة GULL‏ 
الرقمية. فالادارة الغر بية تبدو وكأنها تتصف في معظم جوانبها بنفس الروح العامة 
التي بالامكان تلخيصها كالتالي :. إن الأمورالعقلانية أفضل من غير العقلانية» 
والموضوعية أقرب إلى العقلانية من الأمور غير ا موضوعية » و بالتالي فإن التحليل الكمي 
يفضل على الأحكام المبنية على الحكمة والتجر بة والحذق في دقائق الأمور. وقد عبر 
بعض المراقبين من أمثال الأستاذ هار ولد ليفيت من جامعة ستانفورد عن هذا الوضع 
بقوله أن اليل نحو الأخذ GULL‏ الواضحة الخاضعة للقياس قد تجا وز الحدود المعقولة ) 
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وأن العودة إلى استخدام GALI‏ والتجر بة الشخصية من الأمور المستحبة . 
ففي الشركة التي من انيع (2)» يلاحظ أن ثمة حالة من التوازن بين الأموز 

ٍ الواضتحة والأمور الضمنية.. ففى الوقت الذي يعتمد فيه اتخاذ القرارات على تحليل 
كامل للخقائق, فإنه يراعى كذلك الاهتمام مدى مئاسبة القرار لأ وضاع الشزكة 

ومدى انسجامه مع سياستها. فالشركة التي تركز على التخصص الدقيق في العمل 
يصعب عليها تحقيق هذا ا لمستوى الرفيع من التفاهم . وربما يكون السبب الكامن وراء 

ذلك هوعدم قدرة مختلف الإدارات ضمن ال منظمة الواحدة على الا تصال الفعال فيما 
بينها. فالاتصال فيما بين هذه الادازات يتم من خلال لغة الأ رقام OF‏ هذه الأ رقام 

هي اللغة الوحيدة التي بالامكان فهمها بطريقة معقولة ومشتركة في مثل هذا النوع من 

التخصص الدقيق . ولتأخذ مثالاً على ذلك. ٠‏ 
أ مسألة الأسلوب : 

تعتبر صناعة الساعات الرقمية.من التطورات المذهلة التى rigs‏ دنيا الأعمال 

والصناعة في السبعينات من هذا القرن. ففى البداية» كانت الساعة الرقمية أو 
الالكترونية fab‏ نوعاً من السار الغامض peak Sl‏ العاملين :ي هذة الصتاعة وكانت 
مؤسسات إنتاج الساعات القدية من أمثال شركات (Timex) Keb‏ و بالوفا 

(Bulova)‏ تخامرها الشكوك من هذا الصنف الجديد من الساعات الألكترونية 'التى قد 
تحل مكان تراث كامل من الإنتاج التقليدي للساعات العادية . وكانت:المؤسنسات 
gad (al‏ القطع الألكترونية هذ الساعات تزود الشركات الأخرى بهذه القطع ولم 
تكن تعرف شيئاً عن عملية بيع هذه السلع المنتجة لأفراد ا مستهلكين. وقد راقب 
Calg ll‏ ردود فعل اثنتين من شركات إنتاج القطع الالكترونية من.هذا:النوع تجاه فرص 
العمل الجديدة: وقد عرف عن اخدى هاتين الشركتين «بأنها تمثل إلى حد كبير النوع 
(8): أما الشركة الثانية فتمثل النوع (Z)‏ وقد شغل الباحث نفسه بدراسة هاتين 
الشركتين لأسباب لا علاقة لها بصناعة أو تجارة الساعات . 
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وقد بدت الساعة الرقمية بأنها منذ الوهلة الأ ول تتبىء عن مستقبل كبير لهذا النوع 
الجديد من الصناعة. فهذه الساعة الجديدة التي تتصف بقدر أكبر من الدقة والثقة 
والتكلفة الأقل من الساعة التقليدية فإنها كانت عط SLY!‏ لاستبدال كافة الساعات 
التقليدية في الغالم الغربي. وقد أجرت الشركة ذات الطابع الأمريكي في الادارة 
(النوع (A‏ دراسة تحليلية دقيقة لاحتمالات السوق» قامت من خلاها بتقديز عدد 
الساعات الرقمية التي بالامكان بيعها بأسعار متفاوتة وتكلفة تصنيع وتوزيع هذه 
الساعات لتجار التجزئة و بالتالي معرفة الأ ر باح المحتمل تحقيقها للمؤسسة التي تقوم 
بتزو يد الجزء الالكتروني الأساسي من هذه الساعة والتى تمتلك المهارة الفنية الأساسية 
لاجا Ady‏ كان Op pial‏ التنفيذيون في الشركة يعرفون Ob‏ عملية بيع السلع 
الاستهلاكية ليست من اختصاصهم وليست من الأمور المألوفة لديهم » على أنهم كانوا 
يشعرون أن بإمكانهم تطوير المعرفة الضرورية لذلك. وعقب تحليلهم للموقف» قرر وا 
شراء احدى الشركات التي تنتج علب الساعات وأخرى تنتج أساتك (أطواق) 
الساعات؛ وخلال أسابيع من ذلك كاتت الشركة تتعامل بتجارة الساعات . ورغم 
ابتداء هذه الشركة من الصفرء إلا أنها أصبحت خلال فترة وجيزة من كبار المساهمين 
في تجبارة الساعات و بعد مرور ١8‏ شهراً من ذلك القرار كانت تشكل Male‏ رئيسياً من 
العوامل المحركة هذه الصناعة الجديدة التي اكسبتها أر باحاً had‏ ة من تجارة الساعات 
الالكترونية a‏ قمية . 


كذلك bey‏ اا d preety)‏ الشركة التي تتبع النوع a‏ من الادارة 
al ca‏ مثلها تجارة الساعات الالكترونية الرقمية » وكانت هذه الشركة أيضاً 
تنتج الجزء ء الالكتروني الأساسي الذي يعتبر مثابة القلب من SE‏ وقد 
كشفت تحليلات هذه الشركة لواقع السوق عن وجود إحتمالات كبيرة لتحقيق 
)4 رباح . ولكن الأ رقام بالنسبة للشركة (Z)‏ هذه لم تكن هي المهيمنة على عملية 
إتخاذ القرار. فقبندأ كبا رالمديرين في هذه الشركة يتساءلون اذا كان هذا el‏ م من 


وه 





التجارة يتفق في الواقع مع أسلوبهم في العمل » فتحققوا من وجود إمكانية الربح» 
لكنهم كانوا يتساءلون اذا كان هذا النجاح من النوع الذي يتحقق مرة واحدة أم أن 
بإمكان الشركة الاستفرازندورها الريادي والقيادي في صناعة الساعات للأعوام 
القادمة. والأهم من ذلك» فإن دخول سوق تجارة الساعات بدأ وكأنه يتضارب مع 
الفلسفة التي تقوم عليها الشركة في عملها . ففي النوع (2) من الشركات يعتبر 
التحدث عن الفلسفة التي تقوم عليها الشركة ليس من الأمور الحزلية أو الأماني الخيالية 
بل على العكس من ذلك» فإن هذا النوع من الشركات يتألف في العادة من مجموعة من 
المديرين الذين يعرفون حق Ob Ball‏ قدرتهم على تحقيق التعاون الوثيق يعتمد جزئياً 
على قدرتهم على الاتفاق على مجموعة من الأهداف الأساسية المتعلقة بالطرق التي . 
تزاول بها الشركة أعماها . وهذه الأتفاقيات والأهداف تشكل قوام الفلسفة التي 
تعمل الشركة موجبهاء والتي تتضح من خلا ها علاقة الشركة با موظفين وأر باب العمل 
والعملاء و بالجمهور على نطاق واسع . وهذا البيان الشامل بفلسفة الشركة ينبغي ان 
يبفسر بوضوح ليكون ذا معنى قابلا للتطبيق في مواقف محددة. و بالتالي» فمن امام أن 
OSG‏ المديرون على علم كاف بالعوامل الثقافية الكامنة اتن لاي الشركة . 
ليتسنى oS‏ إمكانية تفسير فلسفة العمل بالشركة بالطرق التي تضمن التعاون بدلاً 
من العضارب فيما بين أفراد العاملين. وأجد عناصر الفلسفة التي تقوم عليها الشركة 
يتعلق بأنواع المنتجات التي تقوم الشركة بتصنيعها» وهذا يستثني بوضوح امكانية إنتاج 
الساعة الرقمية. وعلى ذلك الأساس كان يبدو أن فلسفة الشركة تجاوزت في أهميتها 
وزن التحليلات الماليةء wes‏ فإن مشروع إنتاج الساعة لمذكورة كان ينبغي | أن 
ينتهي عند هذا الحد. ا 


. لكن الأمز لم يكن WIS‏ » فالعنصر الأساسي الثاني من فلسفة هذه الشركة ينص 
على إعطاء الموظفين الحرية متابعة المشروعات التي يشعرون بفائدتها ونفعها للش AS‏ 
و بالتحديد يتمتع مديرو الوحدات بكامل الحرية لتحديد الأهداف ومتابعة تنفيذها إلى 
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النهاية. وني هذه الحالة» تبين أن أحد الشباب من المديرين العامين من يعتبر سجلهم 
- حافلاً بالنجاح» يرغب في ادخال الشركة في حقل تصنيع وتجارة الساغات. وقد 
Ges‏ كبار المديرين التنفيذيين في الشركة مع رأيه لكنهم لم يكونوا يرغبون في 
التضحية oes‏ بة هذا المدير في وضع ما يراه مناسباً من أهداف ومتابعة تحقيقها. ds‏ 
هذه ULI‏ تبين أن اثنتين من القيم الأساسية أصبحتا في حالة من التضارب عند مرحلة. 
التنفيذ. فالشيء ا ملفت fl‏ هته ل edge Gla,‏ العم التي تقوم عليها فلسفة 
الشركة أكثر من المسائل المتعلقة بالسوق أو ال رباح» هذه القيم التي تأتي في لعب 
بالنسبة wey‏ النوع (2) من الشركات . 


ولكن هذا لا يعني أن النوع (2) من ا مؤسسات لا يهتم بتحقيق الأر باح . بل على 

العكس من ذلك» فان سجلات هذا النوع من الشركات تبين بوضوح أنها من أكثر 
الشركات فوا وقدرة على تحقيق الأ ر باح. فكل مدير في هذه الشركات يعلم بان 

الشروعات تستمر ما دامت قادرة على تحقيق الأ ر باح التي تزيد عما تطالب به 

الشركات الأخرى. ولكن بالنسبة للشركات من النوع (2)ء لا تعتبر الأ ر باح غاية في : 
حد ذاتهاء ولا وسيلة لتسجيل أرقام قياسية في عملية المنافسة بالسوق . بل على العكس . 
من ذلك» فان الأرباح» بالنسبة هذه الشركات» هي المكافأة التي تضمن للشركة 
الاستمرار بتقديم أفضل الخدمات لعملائها والتي تساعد في الوقت ذاته موظفيها على 
التطور والنماء وتحمل المسؤولية على مستوى الشركة والوطن بشكل عام . والحقيقة أن 
العديدين منا قد سمع هذه العبارات من قبل لدرجة أن البعض قد أصبح يشك بصدقها 
و يعتبرها القناع الذي تظهر به على نطاق الجماهير والذي تخفي وراءه حقيقة داخلية 
مختلفة عن ذلك LUE‏ فمن الخصائص المميزة للشركة من نوع (2) ان هذه القيم ليست 
جرد ستار أو نوع من أدوات التجميل التي يطل بها وجه ASAI‏ ونا تمارس وتعتبر 
المقياس الذي يتم على أساسه اتخاذ القرارات . على أن هذه العملية ليست منزهة عن 
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الخطأ . فبعض المديرين في المؤسسة قد تساورهم الشكوك حول الحكمة من هذه atl‏ 
وحول الالتزا م الحقيقي للمؤسسة تجاه :هذه القيم. : 1 
فلماذا يتوجب ان يكون للش ركة قلسفة تعمل موجبها اذا كانت هذه الشركة ue‏ 


نشاطاتها ني اطار اقتصادي حر يتوقع متها أن تسعى فيه لتحقيق الر بح فقط ؟ والواقع . 


أنه في المنظمة الكبيرة يصعب» بل يستحيل » على المرء ان يحدد' خلال فترة وجيزة من 
ال سواه أ كان Sas ONS‏ أشهر أو حتى.عاماً cab SL‏ اذا كان جزء من أغمال أو 
أنشطة الشركة مر بحا أوغير ذلك . ولنفترض أنك أصبحت مديراً مسؤولاً عن قسنم 
جديد تم تأسيسه للدخول في سوق الساعات الالكترونية . وتقوم بشراء الأجزاء 
الالكترونية من قسم آخرء وتشترك في الاستفادة من خدمات رجال المبيعات مع 
الأقسام الأخرى, وكذلك تستفيد من موظفي القسم الندسي في تصميم وصيانة 
المنتجات وعملية'الانتاج, بالاضافة إلى الاعتماد بدرجة قوية على اسم وشهرة الشركة 
لترو يج المنتجات» حيث يتم في هذا السبيل تجهيز هذا الخط الجديد من الانتاج 


بالمديرين الاكفاء والفنيين الماهرين الذين هم نتاج البرامج التدريبية التي تقدمها . 


الشركة. فكيف مكن تحميل المشروع بتكلفة كل واحد من هذه العناصر التي دخلت 
في عملية الانتاج ؟ لا أحد يستطيع احتساب ذلك . على أن أحداً لابد أن يأتي ببعض 
الأرقام التي تستخدم في احتساب التكاليف التي تحسم من عائدات المبيعات لقياس 
الر بح . ولكن الجميع يعرفون بان الأ رباح المصرح بها هي في الواقع مقياس غير صحيح 
لا رباح الحقيقية » ؛ mall‏ من السهل إحتسنابها بدقة , 


Es‏ أن هذه الشركة تدار في الواقع حسب ال عايير الر بحية iG ia‏ . فاذا 
كان رئيس قسم يحاسب عما تقدمه إليه:الادارة الهندسية من خدمات: بسع ر أقل. من 
التكلفة الحقيقية»فانه سيحاول استخدام هذه الادارة بدرجة كبيرة ما قد يحرم أقساماً 
أخرى في الشركة من الاستفادة من هذه الخدمة الرخيصة. واذا طلب رئيس قسم اخر 
استعادة ثلاثة من موظفيه ذوي SSI‏ فقد يرفض هذا الطلب أو fod‏ ثلاثة من 


of 


الأشخاص الأقل مهارة» حيث أن تجاح القسم الآخ رلا ينعكس على نصيب هذا 
القسم من الأرباح. وهكذاء فان القياس غير الصحيح سيؤدي بطرق عديذة إلى 
تكو ين وسيلة رسمية ينجم عنها تنسيق ضعيف وإنتاجية متدئية واحباط نفسي مرتفع . 
فالحياة في المنظمات تتصف بالتداخل في العلاقات والاعتماد المشترك فيما بين 
الادارات والأقسام. كذلك فانها تتصف Cal‏ بالغموض . و يرى كل من أرمن 
ألتشيان (Armen Alchian)‏ وهار ولد دمسيتز (Harold Demsetz)‏ وهما من .الاقتصاديين 
البارزين في جامعة كاليفورنيا في لوس انجلوس (UCLA)‏ أنه حيث يكون العمل 
Lele‏ فان قياس الأداء الفردي لابد أن يكون غامضاً . واذا أخذت هذه الحقيقة بعين 
الاعتبار مع تفهم الطبيعة البالغة التعقيد للتداخل في علاقات التبعية في أعمال هؤلاء 
الأفراد منن أعضاء القريق » فان الادارة العليا في الشركة من نوع (2) تصر بألا تكون 
المقاييس الدقيقة هي العامل الحاسم في اتخاذ القرار. فالشعور السائد هو أنه اذا كان 
معظم ILS‏ المديرين متفقين على ما ينبغي للشركة ان تحاول القيام به والكيفية التي 
تتم بها هذه المحاولة بشكل عام فانه يجب ULI)‏ هذه أن تشرع الشركة بتنفيذ تلك 
المجموعة من المهام, و بعدها سيكون بامكانهم الاعتماد على الثقة المشتركة فيما بينهم 
' وعلى حسن النية في الوصول الدرارات كرد أفضل بكثير من أية وا ش 
أي نظام رسمي من الرقابة . 


و بالاضافة إلى ذلك » فانهم يفهمون معاً Ob‏ وسائل الرقابة غير الرسمية والواضحة 
المعالم لا تنجح بمفردهاء وانما يكون بالامكان تطو يرها فقط في ظروف التوظيف 
المستقر» والتقويم والترقية البطيئين والمستوى المنخفض من التخصص في الحياة 
الوظيفية . وحتى مع توفر تلك الوسائل ا مساعدة» فان العلاقة التي تسودها روح الثقة 
والمحبة والعلاقة الضمنية من التفاهم LY‏ أن يدعمها قدر كاف من الرقابة الرسمية 
والتحليل في المؤسسات الكبيرة التي تضنع العديد من المنتجات ولها فروع في العديد من 
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الدول وني العديد من حقول التقية التي لا يمكن ان يتحقق فيها اتفاق i dnt‏ 
وا لمعتقدات التي لن يتم تحقيقها بالكامل ٠.‏ 4 | 
.وني النهاية » قامت الشركة (2) بتفويض ا مدير العام للدخول في تصنيع جزء صغير 

نسبياً ومتخصص من سوق الساغات الالكترونية الرقمية ٠‏ وكان هذا ا مدير دور في 
تطوير مشروعه الجديد هذا في حال نجاحه» ولكن هذا المشروع كان أساساً صغير 
الحجم بحيث أن فشله لا يعرض الشركة للخطر. و بعد مرو ثلاث سنوات على صدور 
القرازات الأ ولية من كلتا .الش ركتين», كانت الصورة مختلفة تهاماً. وغقب eo‏ موجة 
عارمة في المبيعات والأ ر باح » أصبحت الشركة من النوع (۸) تمر ممرحلة مريرة من 
المنافسة من قبل المؤسسات الأخنرى التى كانت أكثر خبرة في هذا ا لمجال من 
الصناعة . فبعد مرور ثمانية عشر عاماً من النجاح الأ ولي» فان تلك الشركة قد تكبدت 

خسائر فادحة وباعت مشروعها لصناعة الساعات إلى شركة أخرى» لتعود إلى مستوى 
الصفر في إنتاج السناعات . أما بالنسبة للشركة (2) فقد حققت Cal‏ نجاحاً مبكرأ في . 
مشروعها المحدود لانتاج الشاعات الرقمية» و بعد هذا النجاح الأ ولي» مرت هي 
الأخرى مرخلة منافسة شديدة وانخفاض في الأ ر باح . إلا أنه بدلا من بيعها للمشروع». 
بدأت تقلص من اهتمامها وتركيزها على هذا ا مجال» مع الأستمزار في تقديم .خدمات 
الصيانة لما سبق ها بيعه من ساعات والابقاء على اهيكل الأساسي هذا المشروع. 
واعتباره درساً ثميناً يتعلم منه المديرون في المستقبل . | 


ب مسألة القيم المعمول بها J‏ المؤسسة : 

لقد LAL‏ في النوع )2( من المنظمات Ob‏ عملية اتخاذ القرارات نتم tary‏ 
بالاجماع والمشاركة . وقد وصف علماء الاجتماع هذه العملية بالدمقراظية (اذا ما 
قورتت بالتسلط) حيث يشارك عدد كبر من الأفراد بصياغة القرازات الهامة .. وهذه 
العملية المشاركة تعتبر واحدة من الوسائل التي GSE‏ من انتشار المعلومات على نطاق 
واسع وعلى تكريس القيم ضمن المنظمة» كما ترمزء مالا يدع HAW Ye‏ إلى النوايا 


-\eS 





التعاونية التي تقوم عليها المنظمة. والحقيقة أن العديد من القيم الأساسية في حضارة 
المؤسسات من الصعب تفحضها أو ممارشتها على MI‏ باستمرار. و بعض هذه القيم لا 
تبرز إلى حيز الوجود أكثر من مرة واخدة كل بضع سنوات» عند ظهور الأ زمات مثلاً 
(ومنها الالتزام بمبدأ التوظيف الطويل الأمد» الذي لا يوضع على المحك إلا أثناء 
فترات الركود الاقتصادي)» بينما القيم الأخرى ومنها التصرف بطريقة بعيدة عن 
الأنانية فمن الصعب ملاحظتها أساساً. فهذه القيم والمعتقدات ينبغي التعبير عنها 
بطرق ملموسة اذا كان لابد من تفهمها وتكريس Ole]‏ الموظفين بهاء خاصة وان 
الوظفين المستجدين يفدون إلى المنظمة وهم يعتقدون Ob‏ كافة الشركات متشابهة من 
النواحي الأساسية: أي أنه لا ينبغي الثقة بهاء ولا تصديق ما تنشره عن نفسها . 
وهكذا فان اتخاذ القرارات بالاجماع يقدم المعلومات المباشرة عن ممارسة هذه القيم فعلياً 
وعلى رأسها قيم المشاركة و يظهر بطريقة عملية مدى التزام لمنظمة بتلك القيع . فعندما 
يجتمع أفراد العاملن tee‏ في مكان واحد لمناقشة مشكلة من المشكلات أو TEL‏ قرار من 
القرارات» فان هذا الاجتماع يلاحظه معظم العاملين و يتحدثون عنه» وهذا مثل 
شكلاً واضحاً من اشكال الالتزام بالعمل الجماعي . وني الغالب» فان المنظمات من 
النوع (2) تكرس Lad‏ كبيراً من الطاقة لتطو ير المهارات الشخصية المشتركة الضرورية 
لانجاح عملية اتخاذ القرارات الجماعية الفعالة» رما هذا السبب الرمزي . 


وني الشبركات من النوع (2): قد تكون عملية اتخاذ القرارات عملية جاعية لكن 
المسؤولية النهائية عن القرار تبقى مسؤولية فردية . ومن المشكوك فيه أن يتقبل all‏ 
النؤع الجماعي من المسؤولية والذي ييز المنظمات اليابائية : فهذا التمسك بالمسؤولية 
الفردية يبقى يمثل الخاصية الأساسية التي يتميز بها المجتمع الغر بي ولكن هذا الشعور 
يوجد في الوقت ذاته قدراً كبيراً من التوتر في النوع (Z)‏ من المنظمات . فعندما تشترك 
جماعة في اتخاذ قرار بالاجاع» فان هذا يعني الطلب من أفراد هذه الجماعة ان يضعوا 
مصيرهم إلى حد ما في ايدي الآخرين . وهنا لا ينظر إلى الموضوع من زاو ية القدر 
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المشترك ولكن إلى مجموعة من المصائر الفردية. فيخرج كل فرد من الاجتماع مسؤولاً ' 
عن بعض الأهداف الفردية التي وضعت ele JR‏ من قبل المجموعة . فعملية 
الأجماع, كما وصفها الأستاذ إدجار شين من معهد ماتشاتسوتسن ) التقني (.81.1.1) »2 
هئ عملية يطلب من UME‏ من أفراد الجماعة تحمل مسؤولية قرار قد لا يفضلونه ولكنه 
القرار الذي استقرت عليه الجماعة في جلسة مفتوحة اشترك الجميع في مناقشاتها ..وهذا 
المزيج من القرار الجماعي والمسؤولية الفردية يتطلب توفر جو من الثقة . وهذا لا يتأتق 
إلا اذا كان الجميع لديهم نفس الأهداف الأساسية ولا يقوم أحد من الأفراد بخدمة 
أهدافه الذاتية على حساب الآخرين . وني مثل هذه الظروف نجد المرء يتحمل المسؤولية 
الفردية لتنفيذ القرار الجماعي والسعي جاداً لتنفيذ المهمة JS‏ حماسة . 


وهذه النظرية الكلية للنوع (2) من الشركات تتشابه في العديدامن الطرق بالنمط 

المتعارف عليه في المؤسسات اليابانية مع بعض الفوارق الامة. وهذا التشابه يعود إلى , 
تعارف الرئيس مع المرؤوسين وا موظفين على كافة المستويات مع زملائهم من العاملين. 
فالنوع (2) من الشركات يظهر بشكل عام اهتماما على نطاق واسع مصلحة ا مرؤوسينٍ 
والعاملين باعتبار ذلك جزءاً طبيعياً من علاقات العمل . فالعلاقات فيما بين أفراد 
العاملين تميل إلى الجوغير الرسمي والتأكيد على ان الجميع يتعاملون معا في جو جو لدان" 
بدلاً من النظرة التقليدية التي تحصر تعامل المديرين مع العاملين والكتبة مع مشغلي 
الآلات . فهذه النظرة الشمولية في التعامل» والتي تعتبر من أهم ميزات النوع (2) من 
النظمات» تساعد في النهاية على ا محافظة على جومن الشعور القوي با مساواة الذي 
يتميز به (Z) eas‏ من المنظمات. 


فادًا کان الناس يتعاملون: م بطرق محدودة من خلال ما مثلونه من ادوار یدل من 
التعامل عل. spiel‏ إنسانى متکامل › فان هذه العلاقات اللانسانية قد تنقلب نسهولة 
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فمشاعر التعالي لدى الرؤساء وما يقابلها من الشعور بالنقص لدى المرؤوسين تكون 
سائدة في العلاقات القائمة على أساس واجبات ومسؤوليات الوظائف فقط . حيث 
يعرف رئيس الادارة واجباته كرئيس إذارة و يعرف العاملون واجباتهم بصفتهم 
مرؤوسين. فمشل هذا الموقف الذي Ba‏ عن نطاق مشاعر المساواة يتضمن في ثناياه 
شيئاً من التمييز الطبقي . فيشعر ا مرؤوس في النهاية بأنه غريب عن رئيسه الذي يتحى 
بهذا الموقف وعن الشركة التي مثلها . على ان الرئيس قد يجد نفسه مرتاحاً من الشعور 
GIL‏ والكبت الذي يرافق الاستجابة لاحتياجات الآخرين » سواء كانوا من الرؤساء 
أو المرؤوسين أو الأقران. ولا يستطيع معظمنا قطع الطريق على محاولات التقدم 
بالظلبات أو الشكاوى من الرؤساء أوالأقران» ولكن اذا تحولنا إلى مجرد أدوات عمل 
متجردة عن المشاعر الشخصية وتتحلى بأكبر قدر من الرسمية و بالتالي البعد عن معايشة 
المرؤوسين والتعرف على احتياجاتهم» فان هذا لا يترك للمرء شيعاً يقلق من أجله . 
و بالطبع فاننا نلاحظ أن مشاعر عدم اللياقة» وعدم العدالة وعدم الانتاجية ليست سوى 
ضغوضاً قصيرة الأجل غالباً ما توميء في ذلك الاتحاه. | 


فالمنظمة التي تحتفظ بنظرة شمولية للأمور وتحمل مؤهليها من جميع المستويات على 
التعامل فيما بينهم على أسس إنسانية متكاملة توجد حالة يستحيل معها الحط من القدر 
الانساني لشخصيات العاملين» ولا يعود من المقبول معها أيضا التصرف بشيء من 
التسلط» فيسود بذلك جو الا تصال المفتوح» والثقة والشعور بالالتزام . ففي احدى 
الشركات من النوع (2) التي يعرفها المؤلف» يقوم كل مصنع من المصانع التابعة هذه 
الشركة بحفل بسيط لتناول المرطبات SVS,‏ الحفيفة كل شهر في نهاية الدوام . 
وبعد تناول المرطبات والمأكولات تجري بعض الالعاب غير الرسمية وتقدم الهدايا 
الرمزية للفائزين. والمدير الذي يخفق باستمرار في حضور هذه الحفلات البسيطة 
والمشاركة فيها يخفق Lal‏ في تحقيق النجاح أو ضمان حصوله على ترقيات . فهل هذه 
الحالة تقدم مثالاً لممارسة «السياسة في جو العمل» أم أنها سياسة «من تعرف لا ما 
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تعرف هو الأهم» أم أنها محزد عادة من رواسب الأ يام الغابرة ؟ 
فهذا الحفل البسيط » من وجهة نظري» أشبه بحفلات الكوكتيل التي GE‏ بعد 
ساعات العمل والتى يشترك فيها الرؤساء والمرؤوسون في اليابان. ففى کلتا الحالتين 
يشارك في هذه الحفلات نفس الأفراد الذين يعملون ber‏ ولكن مع اختلاف الادوار. 
فالتسلسل الهرمي للعمل يكون أقل تشدداً في مثل هذا الموقف» وهذا من شأنه أن يوفر 
للعاملين فرصة التفاعل الأفضل عل قدم'المساواة مع جيم المستويات الادارية في معزل 
من الأدوار المرمية المتعارف عليها في جو العمل . فقد يعبر الفنيون عن رغبتهم في النظر 
إلى المراقبين على أنهم أناس عاديون بدلاً من التعامل معهم كرؤساء ينبغي SHO‏ 
مرؤوسوهم جانبهم . كذلك ففي هذا الجويظهر المديرون لرؤوسيهم بأنهم يتعاملون 
معهم على قدم المساواة. وني هذه الشركة بالذات ومن خلال هذه الحفلات البسيطة 
ينبغي ان تتوفر لدى المديرين الرغبة في المشاركة في هذه الالعاب حيث تظهر من خلاها 
ا في هذه الأمور وما يرافقها من احراج J! om‏ أرض تت من حيث 
نظرتهم لأنفسهم ونظرة مرؤوسيهم فم ٠.‏ 

. والواقع أن قلة من المديرين فقط يتفوقون على زملائهم أو مرؤوسيهم في كل 
المجنالات. فما دام pall‏ يتمسك بلعب دوره التنظيمي» فانه سيبقى هنالك نوع من 
الانقسام بينه وبين مرؤوسيه مما يوحي له احياناً أنه أفضل منهم في كل شيء. ولكن 
عندما يشارك هؤلاء المديرون في خفلات اجتماعية» يزول هذا الشعور بالتميز. وعليه» 


فان القوة الطبيعية للهرم التنظيمي تؤكد على وجود علاقات جزئية مفتتة وعلى اميل نحو 


التعالي الذي تليه العلاقة الحرمية للوظيفة .. و بذلك فان العلاقة الشمولية تؤدي إلى نوع 
من التوازن في اجالي العلاقات وتشجع على التحلى مشاعر المساواة AS AST‏ 
والشعور بالمساواة يعتبر من الخصائص الأساسية للمنظمات من نوع (2)» فهو 
ينطوي على OL!‏ بقدرة كل شخص على خسن تقدير الأمور (Discretion)‏ والعمل 
المستقل من غير الحاجة إلى الاشراف الدقيق لأنه أهل للثقة وجدير بها. وهنا ثانية 


1ك 


يدخل عنصر الثقة في الاعتبار لأنها تسيطر على الاعتقاد بانه» خدمة للأهداف» ينبغي 
أن يعمل الجميع معاً بروح التعاون دون جحاولة من أي شخص الحاق الأذى بالآخرين . 
وهذه الميزة» هي التي تقف وراء تحلي العاملين بأعلى مستو يات الالتزام والاخلاص 
والانتاجية في المؤسسات الياباية واجا ل المؤسسات من النوع (2). ٠‏ 

والآن دعونا نعود قليلاً إلى الافتراضات التي تقوم عليها نظريتا (X)‏ و (Y)‏ 
لدوجلاس مكجروجر حول الطبيعة الانسانية . فقد اقام مكجروجر نظريتيه على ما 
توصل إليه احد طلابه السابقين وهو كريس أرجيريس من جامعة هارفارد» والذي یری 
٠‏ .ان الدوافع في العمل ستصل إلى الخد الأقصى عندما يقوم كل عامل ملاحقة أهدافه 
الفردية و يتمتع بالنمو النفسي والاستقلال . فالاشراف الدقيق من شأنه أن يضعف من 
. قوة الدوافع لدى العاملين و يعوق من نموهم النفسي ومن استقلاهم الشخصي 
وحريتهم. وعلى أية حال» فان الأشراف قد يكتسب صفة الدعم والمساندة حسب 
النظرية (لا) فقط عندما OSG‏ لدى المشرف الثقة في مرؤوسيه بأنهم يحسنون تقدير 
الأمور في تنفيذهم للعمل بطريقة تتفق مع أهداف المنظمة . وعليه فان العلاقة OSS‏ 
وثيقة بين اسلوب الادارة التي تتصف بالمساواة وبين جوالثقة المشتركة فيما بين 
clad JI‏ والمرقوسين في المنظمات» 


وتنظهر أهمية الثقة من خلال احدى الدراسات لأحد المجتمعات المثالية (الخيالية) 
التي كاماد يها روراشث موس کانتر التي وصفت ثلاجات GUE‏ وأذوات المطبخ من 
نوع اونيدا وغيرها من المجموعات التي نجحت كمشروعات تجارية. وني هذه 
المجموعات كانت واحدة من القيم الأساسية هي المساواة ‏ أي المساواة في النفوذ وفي 
السلطة. وطبقاً هذه القيمة فان كافة اشكال الاشراف والتوجيه لا يعود لها أي وجود . 
والمشكلة الآن تتمثل في كيفية تأكيد توفر مستوى رفيع من النظام والعمل الجاد من غير 
توفر الاإشراف الهرمي.ومراقبة الانتاج . فالخطر الرئيسي في مثل هذه ا حالة يكمن في ٠‏ 
. ملاحقة المصالح الخاصة وما يتمخض عنه ذلك من كسل وأنانية عند ممارسة العمل في 
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المنظمة.:ومثل هذا السلوك قد لا مكن تصحيحه من غير ممارسة السلطة العلو ية وغير 
ذلك من الوسائل التي لابد من استحداثها للحد من هذه الاتجاهات . فكان لابد من 
ole!‏ وحدة كاملة في الأهداف فيما بين العاملين وا مجتمع بحيث يعود من الطبيعي ان 
يسعى الفرد للعمل الجاد والتعاون لما فيه مصلحة الجماعة: التى هى مصلحته في الوقت 
ذاته . ولتحقيق هذا التضامن الاجتماعي التام» لابد هذه الجماعات الثالية أن تشارك 
في العديد من الممارسات التى تهدف إلى تظو ير الأهداف المشتركة. © 

أما المنظمات من نوع 202 والتي تختلف عن الجماعات المثالية أو الخيالية » فانها 
تطبق Legs‏ من اشكال الرقابة cde AP‏ و بالتالي» فانها لا تعتمد بالكامل على عتصر 
الاتفاق في المدف بين أفراد العاملين لضمان تحقيق النظام والاخلاص في العمل . 
و بالرغم من ذلك فهي تعتمد إلى حد بعيد.على وسائل رمزية لتشجيع مواقف المسناواة 
ومشاعر الثقّة.المتبادلة.وذلك من خلال تشجيع العلاقات الشمولية بين العاملين. 
فالتوجيه الذاتي يحل مكان التوجيه من قبل الرؤساء إلى حد بعيد» وهذا بدوره يشجع 
مشاعر الالتزام والاخلاص و يقوي من دوافع الموظفين على العمل ا مثمر. | 

وعليه فان ارجيريس (Areyris)‏ يحث المديرين على دمج أفراد العاملين في 
المنظمات لا ان يوجدوا أماكن للعمل يشعر العاملون فيها بالغربة وروح العداء وانعدام 
شخصياتهم بسبب ما يسودها من جو بيروقراطي . ومن هذا المنطلق فان النظرية (2) 
تقترب من تحقيق هذه المثل . فالعاملون في المنظمة من النوع (2) يعيشون في جو 
حضاري يسوده الوفاق والمساواة والتعاون للوصول إلى الأهداف المشتركة op Vag.‏ 
الاعتماد الكلى على السلطة المرمية والرقابة المباشرة في توجيه سلوك العاملين» فان 
الشركة من النوع (Z)‏ تتجاوز ذلك» وتعتمد Lal‏ على الثقة بالعاملين وتنمية شعورهم 
بالانتماء للمؤسسة . 
ج ا الخلفية النظرية انوع ١‏ (2) من المنظمات : 

ان الفارق بين النوع البيروقراطي ‏ ال رمي من ال منظمات والنوع (2) من 
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المنظمات هو أن ال منظمات من النوع (Z)‏ قد حققت قدراً رفيعاً من الاتساق والتوافق في 
ثقافتها الداخلية. فيمكن تشبيه هذه ا منظمات بالعشائر من حيث أنها تجمعات متآلفة 
من الناس تمارس ننشاطاً اقتصادياً وتزبط بين أفرادها العديد من الصلات. على أن 
العشيرة تختلف عن كل من التنظيم الحرمي وعن نظام السوق اللذين مثلان الشكلين 
الآخرين للتنظيمات الاجتماعية الأساسية التي يتم من خلاها التحكم في طرق 
التعامل بين الأفراد . ففي نظام السوق تستخدم المناقصات التنافسية في الحصول على 
الخدمات والسلع ‏ سواء خدمات المهندس أو السلال التي يصنعها النساج . فكل منهما 
يعرف ما لديه من منتجات حسب الشروط المتغارف عليها في السوق . أما في المؤسسات 
البيروقراطية » فانه لا يكون لدى العاملين أية صورة واضحة لقيمة خدماتهم . فلا توجد 
' مناقصات تنافسية تحدد الأجور السنو ية لأحد كبار المهندسين الذي قد يشغل وظيفة 
نائب الرئيس للشؤون اهندسية. مغلا ونظراً JS OF‏ وظيقة تكون فريدة من نؤغهاء OU‏ 
الشركات تعتمد ردلا من ذلك على التنظيم اهرمي لتقو يم أداء شاغلي هذه الوظائف 
ولتقويم ما يستحقه الموظف . و ينجح النهج الهرمي في التقو يم فقط إلى الحد الذي GE‏ 
معه في قدرته على اعطاء نتائج تتصف بالعدالة . كذلك الحال بالنسبة للسوق» فهولا 
ينجح إلا LOY‏ نضفي عليه صفة الشرعية . فما دام نائب الرئيس يعتقد OL‏ الرئيس 
يتصف بالعدالة والانصاف وسعة الاطلاع والقدرة على التوصل إلى تقويم عادل 
لأدائه » فان هذا الموظف سوف يسمح للتنظيم الهرمي بالعمل من غير عوائق . على أن 
جوعدم الثقة سيؤدي إلى وضع شروط دقيقة لحماية مصالح الأطراف المعنية» كالعقد 
الذي يحررعند بيع إحدى السلع أو الخدمات لمؤسسة في الخارج . فكتابة وتنفيذ عقد 
من هذا القبيل من شأنه أن يزيد إلى حد بعيد من تكلفة الحصول على خدمات SU‏ 
pe Aa‏ | 


والمثال الأكثر شيوعاً ذلك الذي يتعلق بالعاملين بالساعة, والذين يعرفون مع aa‏ 
الزمن أن التنظيم ال هرمي للمؤسسة ليس جديراً بالثقة. ولضمان معاملتهم بالعدل 
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والانصاف تجدهم يسعون إلى الانتماء إلى نعض اتحادات العاملين BLS‏ مصالحهم . 


وتخديد حقوقهم التعاقدية مع تلك المؤسسة . فيقوم الموظف بدفع تكاليف إضافية عل 
شكل اشتراكات واستحقاقات للنقابة التي ينتمي إليهاء وتتجمل الشركة بذورها 
مزيداً من التكاليف لتوظيف المزيد من العاملين في العلاقات الضناعية... وهكذا 
يتحمل الجميع المزيد والمزيد من'التكاليفئ الناجمة عن عدم التعاون وانخفاض 


الانتاجية .و بالتالي انخفاض الأ باح التي يشارك العاملون في تحقيقها والتي من حقهم . 


المشاركة في قطف ثمارها. وبهذا OU‏ نجاح النظم البيروقراطية الهزمية التنظيم قد 
يكون ناهض التكاليف . :ولكن ايأ كانت التكلفة المالية, فان احراءات الحماية هذه 
هي التي تهيمن على ال جو عندما ee toe ie Sala Une‏ 

لأساليب الرقابة البيروقراطية . ke‏ | 

. وبالمقارنة » فان التنظيمات الاشبه بالتنظيمات العشائرية» تنحح عندما تعمل 
بشكل جماعي لا يظهر من خلاله الأداء الفردي بوضوح . وفي هذه الأ وقات فان الالتزام 
البعيد المدى» المدعم بالاتفاق حول الأهداف وطرق العمل » يعتبر أمراً ضروزياً 
لتحقيق التوازن المنصفف ف العلاقة بين الفرذ والجماعة . فبالامكان» وال حالة هذه 
تقويم الأداء الفردي وما يستحق من مكافأة بشكل منصف وعادل فقط بعد فترة 
طويلة E‏ ستوات .:وعليه BHO‏ لجل اود وي ان 
النوع البعيد المدى وأن يسودها قد ر كبير من الثقة . 


أما في ا فان كل فر فرد يسعى للاحقة lee‏ الفردية al‏ نظا of‏ 


ا فاذ تار أحد ألا يقدم شين ف » فانه 
لن يحصل في المقابل على أي شيء وتتحقق بذلك العدالة. 

وفي الجو العشائر: ي يطلب من كل فرد القيام بالعمل الذي يريد . وقي هذه UL!‏ 
فان إضفاء الصبغة:الاجتنفاعية وأقلمة الجميع للسعي نحوالهدف المشترك تكون 
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متكا مله إل افد ادو فيو النظام والحالة هذه قادراً على قياس ما يقدمه الأفراد على . 
المدى البعيد قياساً دقيقاً لدرجة أن أفراد هذه الزمرة سوف يسعون بشكل طبيعي لعمل 
ما فيه الخير للصالح العام . وعليه » فان رجال الدين ورجال البحرية أوعمال صناعة 
السيارات في اليابان الذين يبدو وكأنهم وصلوا إلى حالة من إنكار الذات» انما هم في 
الواقع يسعون لتحقيق أهداف وغايات أنانية إلى أبعد الحدود . وكلتا هاتين الطريقتين 
من التعامل مع الجماعة تمكنان الانسان من تفجر طاقاته الكامنة واكسابه أكبر قدر من 
الحرية في آن واحد لأنهما لا تقفان حجر عثرة لاعاقة سلوكه. . 

. والنظام البيروقراطي دون غيره هو الذي يبدو وكأنه ينص بوضوج على عدم السماح 
للفرد OL‏ يصئع ما يريد» lily‏ ان ينفذ ما يؤمر به لأنه يتقاضى أجره مقابل ذلك . 
وهكذا فان النظام البيروقراطي , دون غيره» يقود إلى حالة من الشعور بالعزلة والبعد وما 
يرافق ذلك من عدم الاستقلال. وهذا هوالسبب في تأكيد الشركات من النوع (2) 
على تحلي العاملين فيها مستوى رفيع من الاستقلال الشخصي والحرية مقارنة بالعاملين 
في الشركات من النوع (8)» فمشاعر الاستقلال والحرية تحمل الموظفين في ا لمؤسسات 
اليابانية على اللغمل بخماس أقوى بكثير من نظرائهم الذين يعملون لدی المؤسسات 
الغر بية. ! | 5 





فالمنظمات التي تدار على الطراز الياباني (2) هي أشبه في بعض النواحي في 
تنظيمها بالعشيرة منها بالسوق أو بالتنظيم البيروقراطي» فهي تؤكد على الترابط الوثيق 
فيما بين جو العمل والحياة الاجتماعية . ونسوق OF!‏ هذا المثال : يلاحظ أن رجال 
الأعمال الأمريكيين الذين هم من أصل صيني أكبر عدداً مما يتوقع قياساً على نسبتهم. 
من السكان بشكل عام . ولسنوات عديدة كان تفسير علماء الاجتماع هذه الظاهرة 
.يعود إلى ان الأمريكيين الزنوج كانوا يحرمون لسنوات عديدة من الاستفادة من 
التسهيلات المصرفية وغيرها من مصادر التمويل اللازمة للبدء بنشاط تجاري ولوعل 
نطاق ضيق. وفي الوقت ذاته كان نصيب الأمريكيين الذين من أضل آسيوي أوف رمن 
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الزنوج من حيث امكانية الحصول على مساندة الأسواق ASU‏ إلا أن عدداً من 
الدراسات قد أثبت في الوقت ذاته ob‏ كلا من الزنوج والآسيو يين يواجهون نفس 
الصعوبات في تكو Ge‏ رؤوس الأموال اللازمة لتسيير الأعمال التجارية”..على أن 
الأمريكيين الذين من أصل آسيوي قد جلبوا معهم عادة تكو ين جعيات الاستلاف 
الدوارة وغير الرسمية وا لمعروفة بعبارة تانوموشي (Tanomoshi)‏ بالنسبة للأمريكيين من 
أصل ياباني» و بعبارة هووي (Hui)‏ بالنسبة للأمريكيين من أصل صيني . وتتألف 
هذه الجمعيات عادة من حوالي اثنى عشر فرداً يرغب كل واحد منهم ف ‘util‏ عمل 
خناص به» IT‏ متلك شاحنة مثلاء أو ينشىء محطة خدمة. ويجتمع هؤلاء في كل شهر 
مرة عند احد أفراد المجموعة في حفل عشاء صغير, وخلال هذا الحفل pat‏ كل واحد 
من أفراد المجموعة معه مبلغاً سبق تحديده من المال» رما (Vere)‏ دولار ويختفظ 
المضيف في تلك الأمسية بهذا المبلغ الذي قد يصل إلى (Vy)‏ دولاراً. والذي 
يستخدمه بعد ذلك لشراء شاحتة جديدة أو لفتح مخطة خدمة خاضة به » وتستمر 
المجموعة في اللقاءات الشهرية بهذه الطريقة دة Vy‏ شهراً متتابعة إلى أن يكون كل 
شخص قد دفع (۱۲۰۰۰) دولاراً واستلم ٠٠(‏ ۰ دولاراً. وهكذاء فان الأشخاص 
الذين قد تواجههم صعو بات في توفير كامل المبلغ خلال فترة وجيزة يستطيعون ا حصول 
على هذا المبلغ من خلال الانتماء هذه الجماعة. | 


وعند تمحيص هذه العملية يستشف المرء منها بعض الخصائص الغريبة . فيلاحظ 
مثلا أن الذين يتلقون المبالغ في اللقاءات الأ:ولى يدفعون في الواقع نسبا من الفائدة أدنى 
Le‏ يدفعه الأشخاص الذين يتلقون نفس الدفعات في شهور لاحقة.. فالمضيف الأ ول 
للمجموعة يستفيد من مبلغ )٠٠٠١(‏ دولاراً مما دفعته بقية المجموعة لمدة شهر كامل من 
غيرفائدة» ومن ثم مبلغ (۱۰۰۰) دولاراً «عندما يدفع بدوره )٠٠٠١(‏ دولار» في 
الشهرالتاليء وهكذا: وبالمقارنة» فان المضيف الأخيريكون قد دفع مبلغ ٠١٠٠١‏ 
دولاراً في الجمعية, كان مكنه ايداعها في البنك والحصول منها على بعض الفوائد» قبل . 
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ان يتلقى نصيبه ما يقدمه بقية أفراد الجمعية في هذا اللقاء الأخير. وبالطبع فان هذه 
عملية لا تتصف بالمساواة في التعامل» ولكنها مازالت باقية . والخاصية الثانية ا ملفتة 
للبظر في هذه العلاقة أنه لا توقع أية apie‏ ولا تقدم أية ضمانات» رغم أن المقترضين 
امع ا مز UC‏ من المال قروضاً من غير أي اثباتات 
أوتعهدات بالسداد . 


OULD pe‏ اليابائية في هذه الجمعيات التمويلية OSS‏ عصورة على نطاق 
ضيق حسب المناطق الجغرافية التي ولد فيها أعضاء هذه الجمعية وكذلك المنطقة التي 

جاء منها اسلاف أعضاء هذه الجمعية في اليابان. أما عضوية هذه الجمعيات في 
الجاليات اتضينية فمحصورة على الأقارب فقط : وعليه» AB‏ يولد ا مرء وهو مكتسب 
لعضوية إحذى ال جمعيات بحيث لا يمكنه التهرب من العلاقات الأسرية والاجتماعية 
والدينية والاقتصادية التى تر بط فيما بين أفراد هذه الجماعات: فاذا أحفق احد أفراد ' 
الجماعة في الوفاء بالتزاماته فان أفراد أسرته يتحملون بالتأكيد هذه الالتزامات وإلا 
فان الأسرة ستدفع WE oat!‏ وهو حرمان كافة فروع أسرته من الانتماء هذه الشبكة 
من العلاقات الاقتصادية والاجتماعية في تلك الجالية . وهكذا فان هذه العلاقة بين 
أفراد الجالية تلغي بالضرورة الحاجة إلى ابرام العقود أو الضمانات لحماية ما يتم بينهم 
من قروض . ولكن ماذا عن الفارق غير العادل المدفوع على شكل فوائد على رأس ا مال 
بين من يتلقى المبالغ في فترة مبكرة ومن يتلقاها في الشهر الأخيرمن العام بعد أن يكون 
قد دفع كامل المبلغ على دفعات شهرية ؟ والواقع أن بالامكان فهم هذه الظاهرة 
بطريقتين. الأ ولى» أنه يلاحظ أن عدم المساواة هذه التي تحصل على المدى القريب 
يكون لها ما يعوضها على المدى البعيد . ونظراً لأن كل شخص في هذه الجاليات يشارك 
في عدد كبير من هذه الجمعيات طوال فترة حياته » Gy‏ بعض الأحيان يشارك في اثنين 
أو کر هله ميات في آن واحدة OW‏ الفرقنة تكرت مهای AST‏ من و افير 
الدور الذي يستحق فيه الشخص المتأخر في جمعية سابقة للدفعة في مرحلة مبكرة في 
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الجمعية التالية» وهكذا... كذلك فان الدّين الذي يتحمله أعضاء هذه الجمغية لاحد 
أفراد جمعيتهم قد يعوض ase‏ ابنه أو اخوه الذي تكون الفرص مهيئة امامه Lad‏ لرد 
الجميل بآلاف الطرق. وعليه فان الشيء الام في مثل هذه ا حالات أنه تكون للجالية 
ذاكرتها من العلاقات الظيبة والمبادرات النافعة التى تشبه الذاكرة التى تحتفظ بها 
المؤسسات التي تأخذ بنظرية (2) لأفراد العاملين فيها . وبالتالي فيكون الانتماء 
لعضوية هذه الجالية انتماءاً راسخاً مستمراً . والواقع أن هذه الذكريات تترك آثاراً 
بعيدة المذى. فحسب سلوك الفرد بصفته مديناً أودائناً » فانه قد يدعى أولا يدعى 

للمشاركة في المجموعات الأخرى العديدة أو قد يدرج أو يسقط من الحسبان للمشاركة 
في الأنشطة الدينية والاجتماعية التي قد تنعكس بآثارها على نسبه وامكانية تزويجه 
لأ بنائه fey‏ امكانياته الاقتصادية في تجارته التي يديرهاء وغير ذلك من الأمور. والواقع 
أنه كلما ازدادت قيمة مشاركته في الجمعية» كان احتمال قبوله في مشاركات 
وانتماءات غير ها أقوى وأكثر ترحاباً. ورغم أن أفراد هذه الجمعيات قد لا تربط بينهم . 
أهداف مشتركة إلا أنهم يلتزمون جبيعاً مجموعة متكاملة من الأهداف التي ترمي إلى 
الحافظة على البناء الاجتماعي للجاليةء و يكون هؤلاء الأفراد d‏ الوقت ذاته عرضة 
eal ses‏ ضيه الجالية في سوق العمل . 


e‏ أفراد هذه الجماعات Jes sally‏ ساس الثقة ial‏ الحدود. فقد 
لاحظ مارسيل مووس (Mauss)‏ عالم الاجناس الفرنسي» Ob‏ رغبة المزء Ob‏ يكون 
مديناً لشخص ما انما هي دلالة هامة على الثقة بهذا الشخص . فعلى سبيل COLL‏ 
يلاحظ في معظم المجتمعات أنه من غير اللائق ثق. المسارعة في رد الجميل لأحد الجيران . 
ويفسر ذلك من قبيل عدم الثقة بذلك الم of‏ يقوم بطلب شيء في المقابل قد 
OS‏ من الصعب أومن غير اللائق تلبيته . وغليه . فان ترك الكثر من الديون bed‏ بين 
الناس انما يعتبردلالة غلى الثقة التباداة فيما بينهم وهذه الثقة بدورها تعتبر مثابة 
الزيت الذي يسهل حركة التعامل الاجتماعي في المستقبل بين هؤلاء الناس . 
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والشيء اهام هنا أن المنظمات Ble‏ عن كائنات خية» شأنها في ذلك شأن أي 
من.المخلوقات الاجتماعية , فتتشكل أنماطها من واقع البيئة الاجتماعية التي تتواجد في 
اطارها. وكما سنرى» فان النوع (2) من ا منظمات انما ينجح فقط ني ظل الظروف 
الاجتماعية التي تدعم وتساند عمليات التوظيف الدائم . وجمعيات اليووي (Hui)‏ 
والتانوموشي (Tanomashi)‏ انما تنجح في GUY!‏ المتحدة الأمريكية لسبب واحد وهو 
ان الجاليات الصينية واليابانية قد وجدت نفسها تعيش معاً في أحياء تأتلف على أساس 
الانتماء العرقي . : pe‏ 


صعوبات التطبيق من ثقافة لأخرى : ل 

وبالرغم ما تتحلى به الطريقة العشائرية في cel‏ إلا أنها لا تخلومن بعض 
جوانب الضعف. فالمشاعر العشائرية في العمل تميل إلى تطو ير مشاعر الخوف من 
الغرباء والدخلاء. فكما أفاد أحد رؤساء الشركات من النوع (2) «اننا لا يسعنا أن 
نأتي بغريب لشغل أحد المناصب العليا في الشركة . فقد سبق أن حاولنا ذلك» لكن 
oe‏ العاملين لم يتقبلونه . والحقيقة انني أعتبر هذه المشكلة من أكبر المشكلات التي 
تعاني منها الشركة». وبمعنى آخر فان النوع (2) هن الشركات تقاوم أي انحراف من 
أي نوع نظرألأن الرابطة التي تشد عناصر هذه الشركات معاً تقوم على التماسك في 
المعتقدات بدلاً من تطبيق التسلسل الهرمي للسلطة . و بالتالي» فان هذا النوع من 
الشركات ييل إلى رفض أي شكل من اشكال الاخلال بهذا التماسك . والمشكلة هى 
أنه من الصعب» ورما من ا مستحيل» التمييز سلفاً بين الفكرة ا منحرفة عن خط التفكير 
المتعارف عليه والتي» رغم ذلك» تعتبر فكرة نافعة وقابلة للتطبيق و بين الفكرة غير 
السليمة أو التي dbs‏ مع اخلاقيات العمل المتعارف عليها في الشركة . و يلاحظ أن 
شركات مشل آي بي أم (IBM)‏ وجنرال موتورز وزيروكس (0:ه)» والتي يعتبر 
التجديد فيها من الأمور الحامة, تقوم بفصل الباحثين والمخترعين فيها بوضعهم ني مواقع 
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نائية عن المراكز الرئيسية لوقايتهم من الضغوط الثقافية هذه الشركات . و بالطبع فان 
الغيء الذي يحصل هو أن أوائك العلماء يصبحون مع مرور الزمن منحرفين عن المخط 
الرئيسي لشقافة AS AN‏ و يطورون لأنفسهم العديد من الأفكار المختلفة ومن ثم 
يكتشفون Ob‏ القائمين على اتخاذ القرارات في ال ركز الرئيسي للشركة يرفضون أفكارهم . 
لأنها تمثل إنحرافاً LoS‏ عن السياسة ا معمول بها في هذه الشركة . 


أما في النوع (Z)‏ ن LLL‏ ¢ قلاط OL,‏ شرا Sl‏ من خلال تغب 
أحد مقاييس الأداء أو بتغيير طريقة احتساب الأ ر باح» 2030008 
المستحيل : وعليه فان الطريقة الوحيدة للتأثير على سلوك هذا الفرد تتمثل في تغيير الثقافة 
ae)‏ يعيش فيها و يعمل في ظلها . ولكن الثقافة تتغير ببطء نظراً OY‏ قيمها تصل إلى 
الأعماق وتتفاعل في إطار شبكة متماسكة من المعتقدات التي تيل إلى المحافظة على 
الوضع الراهن ليبقى على ما هوعليه . وعليه فان النوع (2) من المنظمات' يخثىئ أن . 
. يتحول إلى نوع من الدينصور في عالم الصناعة» فلا يعود SUL‏ قادرا على الاستجابة 
السريعة للتغييرات الجذرية في البيئة . وحيثما ينطوي الأمر على ادخال تعديلات 
تشغيلية» فان النوع (2) من المنظمات ميل إلى قابلية التأقلم بشكل خارق للعادة . 
وبالامكان انتهاج طريقة أفضل: لانجاز مهمة من المهمات من غير الحاجة إلى اعادة 
كتابة مجموعة من القواعد التي توضح الأ وضاف الوظيفية ومن غير القلق مما اذا كان 
هذا:التغير سيلحق. الضرر بالطريقة الحالية لقياس ما تقدمه الشركة من أداء. وهذه 
واحدة من أكبر جوانب القوة في المؤسسة اليابانية . فالشركات اليابانية في الولايات 
المتتحدة أصبحت تتمتع بشهرة أسطورية من حيث قدرتها على تبني التغييرات في 
الاجراءات من غير التأثر بالاجراءات البيروقراطية . على أن التنسيق في هذا النظام يتم 
من خلال اتباع القيم المتعارف عليها ضمناً والتي تحفظ وتتبع في العمق. واذا كان 
التأقلم يستدعي ادخال بعض التغييرات في تلك القيم » عندها تتعرض ال منظمات من 
النوع (2) إلى مخاطر كبيرة . وللتدليل على هذه SL‏ نسوق هذا المثال : | 


1 





فقد اتيحت للكاتب فرصة العمل مع شركة كبيرة لتجارة التجزئة سبق ها نحقيق 
النجاح لسنوات عديدة في تشغيل محلات تجارية في بعض المدن الصغيرة . وكانت هذه 
الشركة تعتمد على اعطاء مديري هذه المحلات كامل الصلاحيات في التصرف المستقل 
من غير تلقي الأوامر من أحد حتى من رئيس الشركة نفسه . وكان كل مدير يشجع 
عن Let‏ رمام Bot‏ ويكافا ye ade U faa,‏ اريك lls 1S.‏ اعات opt‏ 
الموزعين المحليين و يدير العمل بنجاح تام. ثم قررت إدارة الشركة فيما بعد ان تتوسع 
ليمتد نشاطها إلى مدن أكبر. وشعرت بأن النظام القديم سينجح في هذه ا مدن الكبيرة 
شأنه في ذلك شأن المدن الصغيرة. ولكن الفارق الوحيد في العمل هو أنه » لضمان 
النجاح في الأسواق المنافسة الكبيرة » كان LY‏ للش ركة ان تطور شبكة توزيع خاصة بها 
من مستودعاتها الخاصة ما تنطوي عليه هذه المخازن من شاحنات للتسليم : وي بعض 
الأحيان كان الموقف يستدعي انشاء بعض المصائع لضمان الحصول على السلع بأقل 
التكاليف. وهذا الوضع الجديد أصبح يستدعي قيام مديري المخلات المذكورة بالتعاون 
المشترك فيما بينهم وتنسيق جهودهم في إطار نظام متشابك من العلاقات OY‏ نجاح 
احدهم أصبح يعتمد على تعاون الآخرين . ورغم ان الجميع كان يلمس الحاجة إلى 
هذا التغنييز إلا أن lal‏ منهم لم يكن Lo‏ على احداثه . فقد كانت الاتجاهات 
القدمة التي تعزز استقلال كل مدير في إدارة ale‏ وتنافسه مع الآخرين لا تزال تسيطر 
على انماط التعامل» يعززها نظام المكافأة على أساس نسبة الأ ر باح وأساليب تدريب 
المديرين والهيكل التنظيمي للمؤسسة وغيرها من القيم التي امتدت سيطرتها إلى النظام 
الجديد للأسواق الضخمة المتكاملة في المدن الكبيرة. ولكن هذه الشركة بدأت تواجه 
خسارة مستمرة في هذه الأسواق الكبيرة رغم استمرارها في تحقيق النجاح في المدن 
الصغيرة . وهكذا فقد استمرت الثقافة القدمة على قيد الحياة . 


والواقع أن كل منظمة من النوع (2) التي يعرفها المؤلف لابد وأن تعاني من فقد 
قدر معين من حيث التخصص المهني*. وسواء كان هذا التخصص يتمثل في غلل 
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مالي» أورجل مبيعات» أو اخصائي شؤون موظفين أو مهندسن» فان هذا يعتبر مؤشراً 
على كون الشركة من النوع (Z)‏ على مستوى متدني من حيث التخصص المهني . وقد 
قام المؤلف مقابلة جنيع نواب الرئيس والرؤساء في اثنتين من الشركات المتقدمة في حقل 
التقنية» إحداهما تمثل النوع (A)‏ والثانيةتمثل النوع (2) كما قام المؤلف أيضاً مقابلة 
عدد كبير من العاملين في كلتا هاتين الشركتين: فتبين له أنه في الشركة من النوع 
الغربي (4)» كان يتم تقديم كل شخص له بنوع من الفخر على الوجه التالي» 
«.... أفضل رجل علاقات عامة في هذا الحقل من الصناعة»» أو «.... أكثر 
المهندسين الكهر بائيين ابداعاً» فقد سجل عشرين اختراعاً في حقل تصميم الدوائر 
الكهر CSL‏ أو.«... مدير الموظفين الذي يعتبر الرائد في حال الأداء في هذه ٠‏ 
الشركة». أما في الشركة التى تعمل بالطريقة اليابانية (Z)‏ فقد كان التركيز على 
الكيفية التي يشكل فيها sil‏ العاملين فريقاً عاملاً مع عدم الاشارة إلى المهارات 
التخصصة» رغم الت ركيز على مارسات الشركة في توظيف أفضل المهارات واقدر 
الشباب ومن ثم تطو يرهم . وكانت مكاتب المديرين في النوع (A)‏ من الشركات عادة 
تزخر برفوف الكتب والمجلات» dy‏ الغالب كان المذير يشير باعتزاز إلى مقالة نشرها في 
حقل تخصنصه. اما في الشركة من النوع (2) فقد. كان عدد من يقرأون المجلات أو 
يكتبون المقالات أو Oy pat‏ المؤتمرات المهنية قليلاً.. وفي بعض OY‏ فان العقلية 
السائدة في الشركات من النوع (2) لا تشجع الانفتاح وتبادل الاختراعات . و يتمثل 
ذلك في الموقف التالي: «لدينا معظم المتخصصين في ش ركتناء و بالتالي فاننا لا نحتاج 
إلى ما يتم ابتكاره في الخارج» . والمشكلة في هذا ا موقف هو أنه اذا أخذ مستوى الشركة 
في الانحدار فانها سوف لا تدرك ذلك لأنه لا تتوفر لديها معايبر للمقارنة مع شركات 
أخرى بسبب انغلاقها عن العالم الخارجي . ش ues MS‏ 


٠‏ وفيما يتعلق بأثر الجننس والعرق على سياسة التوظيف في هذين النوعين من 
الشركات» يلاحظ .ان النوع (Z)‏ من الشركات ميل إلى التمييز على أسناسن: السو 
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والعرق. وهذا أمر حير آخرء ففي الوقث الذي يلاحظ فيه أن هذه الشركات تعمل بجد 
وتحرص أكثر من غيرها على اتاحة الفرص المتساو ية للأقليات» لكنها في بعض 
النواحي تضع قدراً أكبر من العوائق امام الأقليات ما هي الحال في الشركات من النوع 
(4). فعندما زار المؤلف مديري الشركة من النوع الغربي (8)» ذهل ا رآه من 
الجنسيات المنوعة على مستوى الادارة العليا» من مديرين من أصول اسبانية وآسيوية 
ويجرية وأنجلوسكسونية . ففي هذه الشركة كانت فرص الترقية تمنح خلال فترات 
وجيزة» وبالتالي فقد تتم ترقية المدير خلال قترة وجيزة :اذا كان مستوى اننجازه تازا 
بغض النظر عن كونه غريب الاطوار أو يستغل مرؤوسيه و يبرز على حسابهم . فالاعتبار . 
الوخيد لغايات الترقية هومستوى الانجاز» وبالتالي تتمكن مجموعة غير متجانسة من 
المديرين من الوصول إلى قمة الهرم الاداري . إلا أن قدرة هؤلاء المديرين على الانسجام 
في العمل كفريق لا تتحقق مجرد وصوهم للقمة . فهذه قضية مختلفة . 


:أا في الشركة من النوع (Z)‏ فان رجال الادارة Yall‏ يعتبرون على قدر كبير من 
التجائس من حيث الصقل العام لسلوكهم وانتظامهم وجديتهم في العمل وأمانتهم . 
ولكن يلاحظ أنهم من العرق الأ بيض ومن الذكور ومن طبقة اجتماعية واحدة هي 
. الطبقة المتوسطة. وتؤكد الشركة من النوع (2) على سياسة عدم التفرقة في التوظيف 
وتكرس ها وقتاً ومالاً كبيرا يتمثل في استقطاب العناصر الجيدة وتدريبهم وكذلك 
تطوير العنصر النسائي والأقليات العرقية. ولنتصور أحد مديري هذا النوع من 
الشركات أن لديه وظيفة شاغرة pal‏ جديد يكون مسؤولاً عن التسو يق . و يتقدم هذه 
الوظيفة اثنان من المرشحين احدهما مهندس ذكر من العرق W‏ بيض والمرشح الثاني 
سيدة من الأمريكيات من أصل مكسيكى » وكلاهما يكون مؤهلاً بالكامل لشغل هذه 
الوظيفة . ولكن الفارق الوحيد في هذا iy‏ هوا خبرة السابقة للمدير العام. فقد سبق ٠‏ 
للمدير العام أن اجرى تقوما -خوالي (E+)‏ أو )+0( من المهندسين الذكور من العرق 
الأبيض في الماضي وعمل معهم من فترة لأخرى منذ حوالي عشرين عاماً فهو بهذا ' 
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يعرف كيف يشحذ weet‏ للعمل و يعرف خبايا نفوسهم وقيمهم ومعتقداتهم . 
و بالتالي فان هذا ا مدير أصبح الآن على يقبن تام من أنه قد قوم هذا النوع من الموظفين 
تقوما صحيحاً, فوجده مؤهلاً بالكامل لوظيفة مدير التسو يق. ولكن ماذا عن السيدة 
المكسيكية الأصل ؟ فهل سبق هذا ا مدير اجراء مقابلات مع سیدات مثلها من قبل أو 
سبق له تقويم أمثالها أو تعامل معهن من قبل ؟ والواقع أن هذا ا مدير لا مكنه أن يدرك 
الطموح أو التوازن أو النضج الذي قد تتحلى به هذه السيدة. وسوف يحتاج لزيد من 
الوقت والخبرة ليتعرف على هذه الجوانب من شخصية هذه السيدة التى تختلف عنه من 
حيث الثقافة. وعليه»ء فهو لا يعرف اذا كان بامكانه تقومها الشكل :ال 
وبالتالي» فتعتبر هذه السيدة في مثل هذا الموقف سيئة الحظ لأنه لا يوجد أحد بكامل 
وعيه يتعامل مع المجهول في.الوقت الذي تتوفر لديه امكانية الع onl‏ لديه 
TT‏ طو يلة . | 


ومن المحتمل أنه .لا توجد منظمة أكثر اهتماماً بجوانب الجنس والعرق في اختيارها 
للموظفين من المؤسسة اليابانية. رغم ان هذه الشركات لا تقفل الباب عن قصد في 
وجه.الآخرين ولا تعتبر عنصر الذكور من اليابانيين أفضل من الاناث . ولكن 
المنظمات اليابانية تغمل مثابة أنظمة اجتماعية متماثلة من الناحية الثقافية وأساليب 
الرقابة الرسمية والمعلنة فيها ضعيفة للغاية» و بالثالي فلا يسعها أن تستوعب أي تنو يع 
ثقاني داخلها. فنظراً لكون النساء أو الأقليات العرقية مختلفة عن العاملين في هذه 
الشركة اليابانية من الناحية الحضارية» فان هذه.العناصر والحالة هذه لا مكنها النجاح 
في اليابان. على أن المؤسسة اليابانية العاملة في الولايات المتحدة تتمتع بقدر AIS‏ 
التسامح بخصوص تعدد الجنسيات وتنوع العاملين فيهاء و بالتالي فهي قادرة على العمل 
بنجاح رغم تعاملها مع العنصر الأ بيض والنساء من قد يشغلون مناصب رفيعة ا مستوى . 
ولكن الاتجاه نحو LEY‏ مبادىء التشابه والتماثل بين عناصر العاملين مازال يسود 
الوقف St‏ عام في هذه الشركات. وهكذاء فان النوع (2) من المنظمات مازال 
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أكثر انفتاحاً وقابلية للتنو يم » ولكنه في الوقت ذاته يتطلب توفر مستوى رفيعاً من 

التماثل. ورا أن:المؤسسة التي تعتبر على طرفي نقيض من الناحية الثقافية للمؤسسة 

اليابانية العاملة في اليابان هي وار الاداني الفيدرالية في الولايات المتحدة 
الأمريكية. 


فون ast‏ » تعتبر البيروقراطية الفيدرالية مثابة صورة مصغرة للمجتمع لمكي | 
الذي تاخ ابق المساواة في الفرص للجميع وان كان ذلك لا يتحقق دائماً في عالم 
الواقع . و ينطبق هذا الوضع إلى حد كبر على ا مؤسسات الأخرى على مستوى حكومات 
الولايات أو الحكومات المحلية» ولكن التركيز سيكون هنا على المؤسسات الفيدرالية 
لحنت لعساؤي gens‏ العامة العاذك ينظر إلبها نة AST‏ ق الات 
الفيدرالية ما هي الحال في مؤسسات القطاع الخاص. وهذا ي يعنى أن على أجهزة الدولة 
اذا Bake ope glad‏ من لزان dela‏ "الل Sandee Ol cesta Sel 3p pl‏ 
الأمكان دون تطبيق. معاي رمتميزة قيرعادلة قد تلحق oll‏ بالنساء أو الأقليات 
العرقية. ولسوء الحظ, فان هذه القواعد البيروقراطية يتوجب العمل بها وتطبيقها على 
أدق وأدنى peel‏ بات Wag‏ يعىء ألها لا رلك أي غال الغموض في تقس رهذه 
القواعد أو الأنظمة أو تركها ن تقد ير اک فق قبل أحد أفراد المديرين» OF‏ ذلك 
من شأنه أن يفتح المجال أمام هذا pull‏ للتوصل إلى تفسيريقوم على شيء من التمييز 
العنصري أو الجنسي أو غير ذلك . وهكذا فان القواعد والنظم البيروقراطية لا تتصف 
بالوضوح وعدم المرونة فحسب» ولكنها.تؤدي إلى اعاقة حركة العاملين وتزول عنها أية 
مسحة شخصية . وهذه العملية المتكاملة من الاخضاع البيروقراطي لكافة أنظمة العمل 
تقوم على افتراض عدم الثقة با موظفين البيروقراطيين للمشاركة في أهداف المجتمع التي 
تتصف بالمساواة أو لتطبيق أي شكل من التنظيم القائم على المساواة. وعليه, فان 
هؤلاء المسؤولين تصدر هم التعليمات بعدم السماح باستخدام حريتهم في الاختيار أو 
حسن الحكم في تقدير الأمور, فاذا كانت المحافظة على المساواة في المؤسسات العامة لا 
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تقدر بشمن» فانه يجب. العمل على ابقاء هذه ا مؤسسات ديقراطية مهما كان الثمن. 
. والثمن.الذي تدفعه البيروقراطية الأمريكية لتضمن تطبيق اللوائح Leth!‏ بالساواة 
بحذافيرها يتمثل في عدم الكفاية وعدم المرونة والتكاسل والتعامل على أساس غير 
شخصي . فكثيراً ما يلاحظ أن احدى الادارات الفيدرالية تخفق في القيام بعمل معقول 
OF‏ استخدام البديهة لا يسمح به في ممارسة العمل . وعليه فان الموظفين البيروقراطيين 
الذين تدر بوا على عدم السماح للقيم الشخصية بالتدخل فيما يتخذونه من قرارات غالبا 
ما يعاملون المواطنين والمراجعين بشكل جاف منعدم المشاعر. وهكذا فيلاحظ أن أجهزة 
الدولة تستحيب لوعو لم شديد وبقدر كبيرمن عدم الكفاءة كما أن التنسيق بينها 
يكون line‏ لأنها اعتادت de‏ عد الثقة قة وعدم الاعتماد على اف والتغاهم وعدم 
تطو ير أواصر الود والألفة في علاقاتها . 

ولكن المنظمات الاجتماعية لا يناسبها هذا القدر الكبير من العلاقات ا 
والحجافي والبعد عن الواقع الانساني . بل على العكس من ذلك» فانها لا يسعها العمل 
إلا بفعل توطيد وشائج التقارب والمحبة والثقة . على أن هذه الأمور لا تتطور إلا مع مرور 
فترة طويلة . 
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الجزء الثانی | 
تطبيق النظرية (Z)‏ 7 | 
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الفصل الخامس 
التحول من النظرية (8) إلى النظرية )2( 
الخطوات : 


إن الشركات العملاقة وكذلك المحلات الصغيرة قد وجدت من واقع تجر بتها أن 
بناء المنظمة ليس مثل بناء البيت» بل هو أشبه ببناء العلاقة الزوجية . فا منظمة التى 
تكون في حالة من التطور المستمر» سوف تنحدر وتتلاشى إذا لم تلاق الاهتمام والعناية 
الكافية . ولكن إذا كان الرابط الوحيد الذي يبقى على تماسك المنظمة هو استمرار حالة 
الا اقيق قاف da‏ اليد كان هذا Spt gall‏ ن اا انيد 
ان تنطفىء جذوته بعد فترة قصيرة من الزمن» و بالتالي تذهب النظمة اشلاء . وعملية 
التطور في الواقع عملية بطيئة ‏ تستغرق عدة سنوات قبل أن تتم بالكامل » على أن 
التحسينات الصغيرة واهامة تصبح واضحة المعالم خلال فترة وجيزة من خلال مواقف 
الناس من العمل والتزامهم تجاه وظائفهم . والمخطوات الوارد وصفها هنا من شأنها أن 
توفر الإرشاد للجميع من أصحاب الأعمال أو ال موظفين ومن المؤسسات العملاقة إلى 
الكاتب الصغيرة ‏ للتحرك باتجاه تطبيق النظرية (2). وهذه الخطوات تقدم ملخصاً 
لتجر بة المؤلف في تطبيق النظرية (2) في عدة شركات ضخمة» حيث كان الهدف من 
تطبيق هذه النظرية هو تطو ير قدرات هذه ال منظمات على تنسيق جهود العاملين» وليس 
التقنيات المستخدمة في العمل» وذلك لتحقيق أقصى درجات الانتاجية. وهذا ينطوي ‏ 
من ناحية على تطو ير مهارات con‏ ولكنه ينطوي أيضاً على ايجاد هيا كل تنظيمية 
جديدة» وحوافز جديدة» وفلسفة جديدة للودارة. 

ولا تتوفر إلى OV‏ نظرية متكاملة لعملية التغيير. وليس بالامكان التأكيد للقارىء 
٠‏ بأن هذه الخطوات و بترتيبها المقترح أن يكون من شأنها أن تؤدي إلى التطو ير الناجح 
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لننظمة نتصف بالفاعلية . فالادارة فن أكثر منها علم وبالتالي فلا تخضع إلى مثل هذا 
الوصف المنظم . على أن ترتيب هذه الخطوات يخضع لبعض التسلسل المنطقي الذي 
جعلها تظهر في هذا النسق . والأساس الذي يقوم عليه هذا التسلسل المنطقي بسيط إلى 
حد ما : فالهدف هو تحقيق التزام الموظفين بتطو ير أسلوب أقل أنانية وأكثر تعاوناً تجاه 
العمل . وقبل أن يتحقق هذا الالتزام لابد أن يكون هنالك شيء من التفاهم . والتفاهم 
لا يتم إلا من خلال التعبير الصادق والصريح عما يساور العاملين من شكوك وذلك من 
خلال عملية من النقاش والتحليل. وعليه فلابد أن يتوفر للعاملين BLT‏ للتعمق في 
مناقشة الافتراضات القديمة ولالقاء الأسئلة الصعبة مع ضمان مستوى كاف من BR‏ 
التي تسمح للعاملين بالتحدث الصريح مع زملائهم ومع مرؤوسيهم ورؤسائهم على حد 
سواء . وفوق هذا كله يأتي التعاون الذي تفوق أهميته أهمية أي شىء آخر. 
وطوال عملية التغيير ‏ ينبغي أن يؤخذ في الحسبان أن أياً من هذه المنطوات لا يعم 
dl PLL‏ أدناه تماماً من غير تعديل . فالعديد من هذه المخطوات متداخل بعضها مع . 
بعض لأن التحول إلى النظرية (2)» شأنه في ذلك شأن النظرية (2) ذاتهاء بتصف 
بالشمول والتكامل . والفكرة من هذه الخطوات هي تقديم كشف بالمكونات العديدة 
التي تنطوي عليها عملية cll‏ بالاضافة إلى دليل يسترشد به في التنبؤ ALLL‏ 
atl‏ مقا A‏ هذ التشيز Llp ald E‏ اللي a‏ 
ولكن لا يبدأ أحد nse‏ المنظمة بأسزها مرة واحدة» خاصة عندما تكون «المنظمة 
ا وة LB Cad‏ عن ا ولك LAL‏ فق opal‏ اة 
والعملاءء والمجتمع ككل . ففي مثل هذه الحالة» وحتى لو كان الرئيش التنفيذي 
الأعلى هو الذي يحث عل التغييرء فلابد أن يبدأ هذا التغيير بالضرورة بجزء من إجمالي 
ال iy‏ ت ثآنية » فان gy pall‏ المسؤولين عن قسم أو إدارة واحذة ng Se‏ 
البدء بعملية التغيير. وفي إحدى الحالات» Of‏ عملية الانتقال من (8) إلى (Z)‏ تتم . 
:بواسطة مدير إحدى الاإدارات الذي كان يلاحظ الحاجة الماسة لإدخال التغيير في بقية 
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أجزاء المؤسسة لتتمكن إدارته من أداء مهمامها بنجاح . و بالصبر والمثابرة» كان مدير 
هذه الادارة يعرض أفكاره على أكبر عدد GK‏ من المديرين من نفس مستواه. وفي 
النهاية استحوذت وجهة,نظرهم المشتركة على انتباه رئيس الشركة الذي أصبح الآن 
يقدم دعمه الصريح لاحداث تغينر في المؤسسنة ككل . وفي جالة ثانية» لاحظ مدير 
إحدى المؤسسات الألكترونية الناجحة احتمال حصول انخفاض بطيء في الأ رباح 
المتوقعة للمؤسسة خلال السنوات الخمس المقبلة . وكان هذا كافياً لحمله على البحث 
Ly‏ عن السبل الكفيلة بإدخال التعديلات لتلافي هذه الخسارة المحتملة .. ١‏ . 


والمبادرة الأول للرغبة في ادخال التغيير SU‏ في العادة من شخص رئيسى يصل 
اهتمامة بالمنظمة إل درجة تجعلة يكزس الؤقت والجهذ و يتحمق المخاطر في سبي 
الدعوة للعغير. فالدير التي يقزر dais‏ إدارته أو قسمه أو الشركة ككل :ي إناة 
cao‏ بإمكانه أن يستحوذ على قدر كاف من الثقة وا حافز على Seal‏ التغييربحيث 
يضمن الابقاء على عملية التغيير هذه لفترة من الزمن» رما مدة عام باكمله .:واذا har‏ 
خلال هذه الفترة أن لوحظت بعض aly‏ التقدم من قبل الأ تباع » عندها تسيرعملية 
ااي اة sat‏ ولكن عملية التغيير تتم في العادة على النحوالمبين أدناه. 


الخطوة الأ وى : تفهم النوع (2) من المنظمات ودور المدير فيها : | 

يطلب في البداية من كل واحد من المديرين المعنيين القيام ببعض القراءات 
للتعرف على الأفكاز الكامنة وراء النظرية (2). والقائمة البيبليوغرافية في نهاية هذا 
الكتاب توفر بعضاً من المصادر الإضافية حول هذا الموضوع . وقد يكون بعض 
الأشخاص. الذين تطلب منهم المشاركة في عملية القراءة والاطلاع هذه OK‏ بصحة | 
هذه الأفكار» كما قد يرحب الآخرون بهذه الأفكار و يتبنونها. ومن الهم في هذه 
ا والمراحل اللاحقة» عرض هذه القراءات والأفكار بطريقة تجتذب النقاش 
Lg bly‏ الشكوك . ولا ينبغي تفسير هذه الشكوك تفسيراً سلبياً واعتبارها دلالة على عدم 
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التعاون» حتى لا يقوم من تساوره الشكوك باخفاء شكوكهم و بالتالي يتعذر التغلب 
عليها . ونظراً OF‏ الذين تساورهم الشكوك في معظم الشركات يكون عددهم أكبر CF‏ 
يعتقدون بسلامة هذه النظرية» فينبغي مناقشة تحفظاتهم بطريقة مكشوفة حتى يتسنى 
للتغيير أن يأخذ مساره الصحيح . ادع 

| والسبب الرئيسي الثاني للترحيب بالتعبيز عن الشكوك التي تساور العاملين بنجاح 
التغيير يتعلق بتنمية مشاعر الثقة لدى هؤلاء العاملين . فالثقة تنطوي على التفاهم ob‏ 
هنالك توافقاً في الأهداف الأساسية على المدى البعيد؛ الأمر الذي يبرر هذه الثقة 
المشتركة . ومن خلال عملية التغيير التنظيمي » تصبح طبيعة هذه الأهداف غامضة . 
فالشخص الذي تساوره الشكوك بالطرق الديدة» والذي يطلب منه في الوقت ذاته 
التخلي عن أهدافه الإذارية القدمةء لا يعرف» في الواقع , إذا كان يشارك في الايمان 
بالأهداف التي تقوم على الأفكار الجديدة أم لا. وني مثل هذه الحالة» لا يعود بالإمكان 
تحقق شكل عدد من الثقة» ily‏ بالإمكان تحقيق شكل أكثر عمومية من هذه الثقة . 
وهذه الثقة تتحقق من خلال الإدراك المشترك» من حيث Ob chill‏ الجميع يرغبون في 
تحقيق علاقات عمل أكثر فاعلية وأنه لا يوجد أحد في المنظمة يرغب في الحاق الأذى 
بالآخرين.. ولكن كيف نوجد هذه القاعذة من الثقة المشتركة ؟ فن واقع خبرة 
الكاتب» فان أفضل السبل هوالصراحة التافة والصدق في العلاقة . فالشخص الذي لا 
ee al NSD Nee Ee a‏ 
كيف نحقق هذا القدرمن الصراحة ؟ 


إن من أفضل الطرق لتشجيع الصراحة والانفتاح في العلاقة هوالقدوة الحسنة . 
فالقائد الذي WE‏ الآخرين بصراحة تامة والذي يعمل على تكو ين جو يرحب من 
خلاله باختلاف الآراء من شأنه أن يساعد على إحداث التغيير. و بالطبع , فأن هذه 
العملية من شأنها أن تقود و بشكل طبيعي إلى موضوع أساسي يظهر إلى حيز الوجود من 
خلال هذه الجهود التطويرية ‏ وهوتقو يم الأداء. فالانفتاح والمصارحة لا تعني 
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العداء ولا تعني المخبة المطلقة . فالانفتاح من شأنه أن يولي أهمية كبيرة للتقويم الواقعي 
لكل من المشكلات والانجازات على بحد سواء . وني النهاية » نلاحظ أن "المرؤوسين 
dich‏ باساب المطالبة بتقويم الأداء قبل أن يحاولوا تقديم ا مزيد من التعاون 
والتخفيف من رغباتهم في حاية مصالحهم الذاتية . فعندما يدعو أجد الرؤشاء إلى 
الصراحة» فان جو الانفتاح الذي يحرص المرؤوسون عليه أكثر من غيره هو الصراحة 
التامة في مناقشة أدائهم ورواتبهم ومستقبلهم الوظيفي . إن هذا الشكل الأساسي من 
el all‏ سيق Base‏ الأهمية أي شكل آخر. , 
ومن خلال هذه العملية الأ ولية من Sols‏ الرأي والنقاش » فإن موضوع IS‏ 
التي تمشل النوع (2) من المنظمات يعتبر بالغ الأهمية » ولكن العملية التي يتم من 
خلانها النقاش تعتبر بنفس القدر LA oe‏ فيتبغي أن تعكس هذه العملية روح 
المساواة» والانفتاح والمشاركة والتي تمثل بمجموعها الأهداف النهائية لعملية التغيير. 
فالرئيس الذي يعمل لدى شركة من النوع (A)‏ يكون قد اعتاد على النمط السلطوي من 
العلاقة لدرجة لا يحتمل معها أن يتقبل هذا الانفتاح . ومع أن القائد قد يعتقد OL‏ 
سلوكه يتصف بالانفتاح والمساواة» إلا أن البحوث قد اثبتت OL‏ المرؤوسين قد يجدونه 
غير ذلك GU‏ فاذا كنت تقوم بهذا الدؤر القيادي, فعليك الاستعداد لتقبل هذا النقد 
الصريح لما.قد:يبدرعتك من عدم التعاون والمشاركة . والأهم من النقد بهو استجابة 
الندير هذا النقد . فالاستجابة التي تتصف دائما بالمصارحة والمساواة:تبدأ في تطو ير جو 
الثقة المشتركة بين القائد والمرؤوسين. | 
. وثمة نصيحة أخيرة لأ ولئك الذين. لديهم:النية لتبؤ م ركز القيادة ني عملية التغيير 
التنظيمي . فرما أن أهم خصائص أولئك الذين نجحوا في التحول من الشكل (A)‏ إلى 
الشكل (2) في الإدارة هي الأمانة والاستقامة . وهذا لا يعني تقديم النصح للآخرين 
وحثهم على الأخلاق الحميدة» Lily‏ الاستجابة المتكاملة للمشكلات؛ وا لوقف المستقيم 
COLES,‏ تجاه العملاء وا موظفين والرؤساء والمرؤوسين وتجاه كافة أنواع المشكلات سواء 
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_ كانت هذه الملشكلات متعلقة بالتصنيع أو بالأمور المالية.. فالشخص الذي يتحلى 
بالأمانة والاستقامة هو الذي يعامل موظفي السكرتارية وا مديرين التنفيذيين بنفس 
القدر من الاحترام و يتعامل مع المرؤسين بالتفاهم والتقدير كما لو كانوا من أفراد 
أسرتة. والشخص الذي يتحلى بالأمانة والاستقامة هو الذي يعول عليه وعلى سلوكه. 
الستقيم حتى مع تغير الظروف ني المنظمة . فمثل هذا الشخص بالامكان الثقة به 
وإغعتباره ممشابة رأس الال الانسانى الذي يعتمد عليه الآخرون ا ey‏ به من رصيد 
ae‏ ا 


الخطوة الثانية : تحليل فلسفة الشركة + 

إن إعداد بيان بأهداف الشركة - أو فلسفتها — يعطي a od sue‏ 
التي يفترض أن يعملوا بها و يتقيدوا بها . وتوضح هذه الأهداف أيضاً طرق التصرف 
في هذه المنظمة وتوضح الطريقة التي موجبها تتصرف هذه المنظمة مع العاملين فيها 
والعملاء والمجتمع عموماً. إن وضوح فلسقة الشركة يساعد في الإجابة على بعض 
التساؤلات» مثال ذلك «هل هذه هي الطريقة الصحيحة لعقد صفقة ؟ » أو «هل 
نقوم بهذا العمل لأن الأ ر باح هي الاهتمام الأساسي للش ركة ؟ أم أن الصورة peer‏ 
في أذهان الجمهور عن الشركة أهم ما نحققه من أر باح ؟ » فالبيان بفلسفة الشركة هو 
الذي يحدد الروح المحركة للشركة والتي ينبغي للجميع تفهمها . وسواء أكان هذا 
التفهم مباشرأ أو غير مباشرء فان هذه الفلسفة تحدد الكيفية التي يقوم بها المتعاملون مع 
الشركة من الداخل والخارج بتقويم هذه الشركة والثقة بها ومعرفة قيمتها وقيمة 
ورغم أن الفصل السادس من هذا الكتاب يورد وصفاً مفصلاً للكيفية التي يمكن 
بها للشركات وضع فلسفتها الخاصة بهاء إلا أن Leal‏ هنا تبيان الوقت الذي يتبغى 
فيه اتخاذ هذه الخطوة ضمن عملية الانتقال من الشكل (A)‏ إلى الشكل (2) من 


انا 





أشكال الاإدارة. dy‏ العادة فان هذه الخطوة تأت في المقام الثاني من الترتيب رغم أنها 
في المقام الأول من حنيث الأهنية: Gad‏ المديرين العاملين في الشركة التعرف على 
الفلسفة المعمول بها في هذه الشركة من الناحية الفعلية . فيسأل ا مدير نفسه عن" 
استراتيجية العمل وأهداف الشركة في السوق ونوع القيم التي تسندها الشركة 
لأشخاص العاملين فيها. والناحية الحامة هنا ليس تحديد ما ينبغي أن تكون عليه 
النظمة ولكن ما هي عليه هذه المنظمة Md‏ ولعملية المراجعة هذه أسباب Bade‏ 

أولاً » أنه ليس بالامكان تطو ير فلسفة من لا شيء. فمن الضروري تفهم حضارة 
الشركة التى تعمل لديها من خلال تحليل القرارات الرئيسية الأر بعة :أو الخمسة التى 
إتخذتها إذارة هذه الشركة في i golll‏ وتحديد أيها كان HBG lly eet‏ 
وأسباب هذا Jas peal‏ ذلك تعقد سلسلة من الاجتماعات للتعرف على هذه 
القرارات واكتشاف المبادىء التي تم الأخذ بها باستمرار في جيع هذه القرارات . ومن 
هذه المغلومات» تيدأ القاعدة لني , يفترض أن تستند إليها فلسفة الشركة في d‏ الظهور إل | 
جيز الوجود . 

لالت الثاني لأهمية توفر فلسفة ت تقوم الشركة على أساسها ه وأن كل منظمة تتطور 
لديها بعض العيوب والتناقضات مع مزور الزمن يتضح من خلاها بعد الشقة بين ما هو 
معلن عه رسمياً de‏ أنه الشيء ء المطلوب من قبل رجال الإدارة العليا وبين التصرفات | 
اتفغلية ولا المأيزين عل wl‏ الواقع . فهذه التناقضات بين الكلام والفعل سيم 
CUE ULES‏ غنها من خلال عملية المراجعة» كذلك فإن المصارحة في التعامل مع 
هذه التناقضات في الماضي تعتبر بمثابة مؤشر هام لجو الصراحة والانفتاح الذي ينبغي 
تشجيعه في هذه الشركة بوجه عام . و يعتقد Ob‏ العديد من التناقضات الأ كثر أهمية 
تتعلق بقرازات الترقية والتوظيف فالقرار المتعلق بالترقية يكون في العادة بالغ التعقيد 
لدرجة أن المراقب :عن بعد قد يقدم أي سبب لتفسير هذا القرار. كما ان المناقشة ِ 
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الصريحة للقاعدة التى استندت عليها بعض الترقيات الأساسية المحددة في الماضئ من 
i‏ أن تساعد في ace‏ القاعدة التي تقوم عليها fla‏ إداءالأفراد العاملين» 
d‏ هذه rare‏ ; 
والسبب الغالك OF‏ هذة المراجغة سوف تكشف التقاب عن الترابط فيا بين" 

استراتيجية العمل وفلسفة الإدارة. والواقع أن كل شركة لابد أن يكون لا استراتيجية 
عمل من نوع أو آخر. وني الغالب تتعلق هذه الاستراتيجية بالأهداف المالية ومنها 
الربحية. dy‏ أحيان أخرى تتعلق هذه الاستراتيجية بتطو ير التقنية. وتنمية القدرات 
الإدارية وغيرذلك من الأهداف العريضة. hols‏ ما ترتبط بيانات الأهداف هذه 
بوضوح مع معرفة التنظيم الذي تقوم عليه الشركة رغم أن هذا الارتباط يُعتبر بالغ 
- الأهمية والحساسية . 

على أنه في بعض الحالات كان ثمة تباين كبير بين بيان الأهداف والتنظيم 
المعمول به في المؤسسة . فاذا تذكرنا الحالة التى سبق ايرادها عن ذلك المدير الشاب 
الطموح الذي أراد دخول حقل الساعات الالكترونية » حيث أثارت مبادرته تلك 
صراعاً بين فلسفة الشركة القائمة على تشجيع روح المبادرة وبين الأهداف المرسومة 
لتلك الشركة والتي تنص على «عدم التوسع في ا مجالات التي ليس للشركة فيها سابق 
خبرة». فهذا مثال لمؤسسة ليست قادرة على التنبؤبكل شيء أو على مواجهة كل 
بصدق في روح الفلسفة التي يقوم عليها العمل في هذه الشركة وقرورا في النهاية أنه من 
الأهم السماح هذا المدير Ob‏ يفعل ما يريد. | 

ne‏ أن بالامكان ت ايد من اطق Bel‏ مرا ا 
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بينما تنفذ مؤسسة ثانية هذه المراجعة.من تحلال سلسلة من المناقشات بين أعضاء فريق 
یتم الخغیازهفن داخل المؤسسة ذاتها. كذلك فإن هذا التقويم قد يتم بتوزيع أحد 
الاستبيانات على المديرين يطلب منهم تدو ين مرئياتهم حول المسائل قيد البحث» كما 
قد يتم هذا التقويم من خلال بعض المقابلات الشخصية . والواقع أن at‏ هذه . 
الأساليب مفيدة» ولكن اختيار الأسلوب المناسب يعتمد على خصائص إلموقف . وعليه 
فان كلتا هاتين الطريقتين OIL‏ تطبيقهما بنجاح . 

وبالنسبة لعملية التعرف على بيانات الفلسفة التي تقوم عليها المؤسسة في الحاضر ٠‏ 
والمستقبل فسيرد شرحها مزيد من التفصيل في الباب السادس من هذا الكتاب. على 
أن هنذه :الخطوة من بين الخطوات التى ينبغئ اتخاذها في مرحلة مبكرة في عملية eel‏ 
pelt dee Ley‏ ونولکن قسن أن Stel aay SS‏ قرار ish oj al hal‏ عملية: 


عامة للتحليل التنظيمي في المؤسسة. ' 


الخطوة الثالثة : تخديد فلسفة الإدارة المطلوبة واشراك رئيس dol‏ ذلك: 
مجرد التعرف بوضوح على الممارسات الراهنة في الؤسسة» يعود من الواضح 
اكتشاف المعتقدات الراهنة غير المناسبة أو التي تتناقض مع الممازسات. الأخرى» واذا!” 
كان ثمة نواقص في أي نوع من هذه الممارساتٍ ae a‏ نداب E‏ 

القائد الرسمي للمنظمة أو pull‏ التنفيذي فيها دوراً بالغ الأهمية . 
"نبل التغيير التنظيمي لن يكتب ها النجاح من غير الدعم المباشر والشخضي 
لأعن شخض في التنظيم الاداري المؤسنة . ولكن هذا الشخص لا يتوقع منه دعم 
بيان aR‏ الادارية للمؤنسة اذا تبن له جود تقصن في.هذه الفلسفة . ففي Gael‏ 
الشركات) لوحظ أن عملية مناقشة النظرية (Z)‏ قد أوجدت شعوراً Lyle‏ بأهمية 
. المشاركة على قدم المساواة في اتخاذ:القرازات في تلك الشركة . ونتيجة لذلك فقد كان 
من غير اللائق ان ينقوم القائد الأعلى هذه الشركة بالتعبيرعن عدم موافقته على بعض 


0 


العناصر الرئيسية لبيان فلسفة الشركة» ق.الوقت CU‏ سبق فيه:للآخرنين التوضل إلى 
خالة من الاجماع حول تلك العناصر. وني بعض الأحيان يحصل هذا ا لوقف عندما يتوقع 
من مجموعة من المديرين عدم ا موافقة بشكل مكشوف مع المدير التنفيذي . فاذا قامت 
مثل هذه المجموعة, و بتشجيع من قائدها » باتباع نهج مشارك من إحدى عمليات 
الراجعة» فإنها بذلك تكون قد بدأت في مارسة علاقة جديدة تتصف بالنسبة لهم 
بالاو . وقد يخشى هذا القائد أن يربك تحركات هذه المجموعة في موقف مواجهة , 
و بالتالي فقد يحتفظ whl‏ الشخصية لنفسه فيما يتعلق ببعض ا موضوعات الرئيسية . 


وعليه» فان اللحموعة التي تناقش ا موضوع قد تتوصل في الغالب إلى حالة من الاجماع 
على افتراض أن قائد هذه ا مجموعة قد وافق معهم ضمنا على ما توصلو إليه من رأي . 
ولسوء الحظ» فان النتيجة المترتبة على ذلك هي الالتزام العام موقف لم يكن المدير 
التنفيذي في الواقع قد أيده شخصياً. و بالتالي فان الرغبة في ادخال التغييرات المقترحة 
لا تلاقي الدعم اللازم و يكون مصيرها في النهاية الفشل . 
ولنفترض من ناحية ثانية أن pall‏ لا يرغب في اشراك المرؤوسين في جميع ما يتخذه 
من قرارات . والسبب في ذلك أن القادة الاداريين قد يخشون من ان تؤدي التحركات 
الجزئية نحو المشاركة إلى نوع من السلوك غير المتماسك والذي قد يفسر مثابة التزام غير 
مؤكد بالأخذ مبدأ المساواة» الأمر الذي يؤول بكافة الجهود المبذولة إلى الفشل. و يعتقد 
بعض الخبراء بأن المرؤوسين لا تزعجهم المشاركة في بعض القرارات فقط بدلا من جيع 
اك حيث .أن المشاركة ببعض هذه القرارات يعنى بالنسبة لهم Led‏ في الوضع 
الراهن. وبالامكان التغلب على هذا الشعور بعدم الا تساق OL‏ يقوم رئيس المؤسسة 
ee‏ ل و م 
ae‏ المحددة سيتم اخضاعها لقرار جماعي بالكامل» بينما تكون المشاركة في اتخاذ 
بعض القرارات الأخرى جزئية فقط تنحصرفي جع المعلومات أو المقترحات مع 
ااا بالقرار النهائي للادارة Lely‏ فان بعض القرارات الأخرى قد تتخذ بصفة 
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خاصة مع تبليغ ا معنيين بهذه القرارات عقب اتخاذها فقط .' 


وبالطبع ؛ فانة مع ا ثقة الرئيس بالآخرين وأمله مشا ركتهم له في وجهات 
النظر, لأنه كلما كانت وجهات النظر هذه فيها مصلحة للجميع » كلما ازدادت نسبة : 
القرارات التي يستطيعون مشا ركتهم فيها . كذلك فمع ازدياد المشاركة في هذه 
القرارات» تزداد منافع التعاون بين أعضاء الفريق الاداري . وعليه فانه يتوفر لدى 
| المدير الأعلى الحافز على ان بطور» مع مرور الوقت» علاقات تقوم على الثقة وتسمح 
مشاركة المرؤوسين فى سلطة إتخاذ القرارات . على أنه لا يتوقع حصول هذه الحالة في فترة 
aks‏ حايياة ة الؤسسةء OF‏ الاعنتراف الصريح بتلك الحقيقة سيسمح للرئيس 
التنفيذي في المؤسننة بالتدخل في عملية صياغة البيان المرغوب فيه لفلسفة المؤسسة 


Lal الؤسة من خلال اد لباك‎ a :ية‎ duh ipa 
والجوافز المناسبة:‎ 

إن علاقات الاتصال الرسمية aa‏ أي النظام الذي تحدد فيه علاقات 
Gung pl‏ بالرؤساء د هي te‏ الركائز التي تسند ما يصيب البشر بين فيئة وأخرى 
من هفوات في المعلومات أو التعاون. :والنموذج المثالي الذي يتضوزه الول لنظمة 
:نتصف بالكمال من حيث BUSH‏ والتكامل التام هو التو الذي ليس له aye‏ 
#انظيمنية» أوأية تقسيمات أو أي هيكل واضح ال معالم على الاطلاق . فتنظيم هذه 
'المؤسسة المثالية يشبه إلى حد ما فريق كرة السلة الذي يلعب أفراده متعاونين لتحقيق 
.الفوز. اا أن الشكلة التي تواخه هذا الفريق مشكلة كبيرة "من جيث درحة 
Lad ad‏ نظراً للشرغة التي تظهر فيها المشكلات على الساحة والتي cis‏ إل الول 
'الفورية المباشرة : على أن :الفرزيق:الفعال هوالذي يتمكن من حل هذه المشكلات من 
غير علاقات اتصالات رشمية وبأقل ded‏ من التخصض في الوظائق أو المهام فكل 
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شخص يفهم مهمته. وعلاقة هذه المهمة ببقية المهام لدرجة أن التعاون والتنسيق بين هذه 
المهام يصبح أمراً مفروغاً منه ومفهوماً فهماً ضمنياً. عل أنه في الفريق الأقل تعاوناًء 
يحاول ا الأمساك بالكرة وتسجيل أ كبر عدد مكن من الأهداف دون غيره. 
ومن خلال هذه المحا ولات تجدهم يبتعدون عن مواقعهم الدفاعية. .و يقوم المدرب 
بالاستجابة لهذا الموقف بالتأكيد على حقه في مراقبة كل لاعب باحكام واجبار 
اللاعبين بالالتزام با مهام المحددة هم من خلال أوصافهم الوظيفية و يستند في ذلك على 
ممارسة ما يتمتع به من سلطات وتنفيذ.الحركات في اللعبة بطريقة ني روقراطية . ومثل 
هذا الفريق لا مكنه مارسة اللعبة بنفس القدر من الكفاءة أو الرضا أو الانتاجية اذا 
قورن بالفزيق الذي يعمل متعاوناً في زمرة متحدة أقرب في مشاعرها إلى العلاقة. . 
العشائرية . على أن معظم المنظمات تحتاج للهيكل التنظيمي الذي نوّجهها نحو التعاون: 
والتفاهم والتآلف والتطلع إلى الأهداف البعيدة المدى في الظروف التي قد تمل على 
هذه المؤسسة غيرذلك. فليس من العار على أية مجموعة من كبار المديرين الاعترافما 
يعانونه من تصور وفشل وبالتالي انشاء لحان رسمية وعلاقات عمل تهدف إلى تقسيم. . 
العاملين وتوزيع me‏ عليهم is‏ رغبتهم في ane‏ على كيفية العمل Tid‏ على 
al‏ ال 


الخطوة inal‏ : تطوير مهارات التعامل مع الآخرين : 

ان المهارات التي تنطوي على التعامل مع العملاء وحتى مع أفراد الأسرة هي تلك 
الأنواع من المهارات التي ينبغي 0 الناس تعلمها لضمان حسن التعامل مع 
الزملاء. فمهارات الا تصال والتعامل مع الآخرين تعتبر من الا ا at‏ 
الطريقة (2) في العمل ذلك OF‏ العمل مع الآخرين بروح التعاون والتقدير ليست 
نجرد طريقة لتهدئة النفوس أو الوصول إلى اهمدف» ولكن الواقع أن ذلك ينطوي على قدر 
أكبر من المخاطر. فالنوع (2) من ال منظمات ينجح من خلال ما تتحلى به هذه 
المنظمات من مرونة في تعديل شكلها ما يتناسب مع التغيير الذي يطرأ على احتياجاتها . 
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فهي تقوم بذلك كفريق كرة السلة الذي oe‏ بسرعة من تشكيل لآخز وذلك 
بهدف الوفاء بالاحتياجات اللتغيرة'للعملاء وما يستحد من تطورات تقنية . وعليه فان 
العلاقات الرسمية الرأسية في النوع (2) من المؤسسات تعتبر علاقات غافضة تتيح 
الفرصة للحصول على استجابات متنوعة حول نفس الموضوع. وني الغالب يكون اسناد 
المهام الوظيفية غير واضح المعالم» ولا نظهر مقداز السلطة الممارسة على الأفراد أو 
الأشياء» وكنذلك الأمر EL‏ لتقسيم المهمات بين الادارات. ولككن نظراً لوضوح 
الفلسفة التي تقؤم عليها المؤسسات من النوع (2)» فانه يعود بامكان هذه المؤسساث 
مؤاجهة المواقف المستدقة التى تستدعى الحذق وا مهارة لما تتصف به من تعقيد. وف مثل 
هذا الموقف» فان عدد الخطوط (الشارات) عل كتف المدير لا تشر بالضرورة إلى 
الشخص المسؤول GUE‏ فعندما تجتمع: إحدى اللجان الخاصة حسب الطريقة (2) لحل 
مشكلة من المشكلات فان هذه اللجنة ستشتمل على أر بعة من الأشخاص من نفس 
المرتبة الرسمية؛ وثلاثة من مرتبة دونهم ولكن تتوفر لديهم معرفة أكثر تفضيلاً عن 
AKAM‏ وثلائة آخرين من مزاتب وساطات خر حددة » ad coh‏ يكونون ق مزاتب: أغى 
أو مساوية أوأقل» ولكن أجد لا يعلم عن مراتبهم شيئاً بالتحديد . وني معظم 
الحالات» GU‏ عند تحديد المراتب بوضوح » ينخرط كل عضو في هذه اللجنة ضمن أطر 
محددة من التعامل» فتجد كل شخص يعرف متى يذعن ومتى يتمسك بوجهة نظره 
وكيف يتعامل مع الخلافات. و بالطبع فانه في تلك الأحوال» فان الشخص الأكثر 
معرفة d‏ الموضوع قد يلاقي الاهمال وعدم المبالاة بسبب مرتبته الوظيفية » ولك الصراع 
يتم اخفاءه لدرجة يبدو معها التعامل الاجتماعي بين أفراد اللجنة ul GL, ote‏ في 
الشركة من نوع 0 الذي يحصل Sew‏ هذا JL eas‏ 


ds‏ الغالب » فان القائد ا ماهر هو الذي يكون استماعه للحديث أكث رمن مشا ركته 
في هذا الحديث . والشيء الأهم في الموضوع هوالمهارة في ملاحظة فط التفاعل ضمن . 
الجماعة ومعرفة ۾ الوقت المناسب للتدخل . وثمة 4 alle‏ يذكزها امؤلف Vu.‏ خسن 
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استخدام الصمت من قبل ا مدير. فعندما كان يسود الاجتماع الصمت والهدوء بين فترة 
وأحرى» كان هذا pall‏ يسكت بدلاً من ملء الفراغ بالحديث . وكان ذلك يساعد في 
اظهار معالم ال موضوع الحقيقي الكامن تحت السطح . ففي معظم الأحيان» يلاحظ أن 
المديرين يتحدثون :حول احد الموضوعات» و بشكل خاص في الشركات من النوع (2) 
a‏ ملء الفراغ الذي يتركه ذلك الصمت غير المريح . وقد وصف أحد المديرين هذه 
الحالة بالعبارة التالية : «إن الهم هوترك حالة الصمت تستمر لدرخة يحمل معها 
الحاضرين على الاضطرار لاثارة الموضوع الحقيقي wits‏ النقاب عن جوانب 
الخلاف»)» . 


Lad لتنمية علاقات التعامل‎ Ges سبر غور الزملاء من العاملين‎ OL ALLS 
كيفية التوضل إلى القرارات‎ lad نيانهم. فليس من المفيد أن طلب من الموظفين‎ 
ومعالجة الخلافات على شكل مجموغات غر منظمة تنظيماً هرمياً خاصة اذا كانت‎ 
الشكلات التي تهم معظم العاملين ليست من المشكلات القابلة للحل. ومجرد اتخاذ‎ 
تلك الخطوات الأولية لحل تلك المشكلات» تبدأ عملية التدرب الرسمي على المشاركة‎ 
في اتخاذ القرارات الجماعية. وهنالك عدد كبيرمن المستشارين والأساتذة الاكفاء‎ 
إل نوعين‎ Ges بالامكان‎ vl وأصحاب الخبرات 3 ريسن هذه المهاراتء‎ 


أماسين: 


فالنوع الأساسي الأول من المهارة التي ينبغي تعلمها هي مهارة ملاحظة انماط 
التفاعل في عملية اتخاذ القرارات وحل المشكلات . و بنفس الطريقة التي يتعلم فيها 
المرء في كلية الطب مثلاً كيف يفسر صورة الأشعة التي قد لا تعني شيعا بالنسبة 
للشخص غير المتدرب في هذا الموضوع » OW‏ بامكان المرء أيضاً ان يتعلم كيف پری؛ 
عملية التفاعل بين أعضاء الجماعة بطريقة مختلفة LUE‏ عما يراه الشخص العادي . فقد 
تعلم المرء ملاحظة الوقت الذي تشارف فيه الجماعة على الوصول إلى القرار بسرعة 
لتتجنب معه مناقشة المشكلة الحقيقية » وتعلم ملاحظة الكيفية التي يتدخل فيها بعض 
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الأعضاء في المجموعة بطرق تتصف بالحذق والمهارة للمشاركة في نقاش مفتوح» وتعلم 
ملاحظة الأوقات التي تنحرف فيها المجموعة عن مسارها الصحيح ‏ كل هذه 
الأشياء ما هي إلا.عبارة عن مهازات مكن للانسان التدرب عليها واكتسابها . ومن 
كني الطرق لر رها المهارات محاولة لعب الأدوار خارج نطاق الاجتماع 
الرسمي. :فإن كل الذي يحتاج المشاركون لعمله هو 28 تبادل الأدوار: بحيث يلعب 
المرؤوسون. دور:المشرفين و بالعكس » وذلك لتطو ير نوع من الاحساس والتقدير للطرق 
التي يشعر بها الآخرؤن عندما بمارسون أدواراً مختلفة . وثمة امكانية ثانية للتدرب على 
هذه المهارات وذلك من خلال تمرين يسمى بإناء السمك «(Fish bowl exercise)‏ 
حيث تقوم مجموعة ملاحظة سلوك المجتمعين وتدو ين الملاحظات ومن ثم اعطاءها 
لأفراد المجتمعين للتعرف على الجهات اللي كانت تسيردفة er‏ والأسلوب الذي 
كان يدور فيه هذا النقاش والأشخاص الذين كانوا يقاطعون النقاش والذين قدموا 
الشيء القليل.للجلسة وهكذاء فإن مثل هذا الاجرا ء يجطي كل شخص من ا مجتمعين 
فكرة واضحة عن مدى مشاركته وعما إذا كان يطلب منه أكثر أو أقل من ذلك 
لتحقيق التوازن وا مساواة بين أغضاء المجموعة . وأثناء أحد الاجتماعات يعود بالامكان 
تحقيق نفس النتيجة عندما يطلب من كل شخص الوقوف كل )£0( دقيقة أو ساعة 
لتخضص له فترة حمس دقائق لناقشة الطريقة التي يدار بها هذا الاجتماع وليس 
الموضوعات التي طرحت فيه . 


٠.‏ وبعد تعلم ملاحظة انماط التفاعل الجماعئ» فان المهارة التالية هي » بالطبع » تعلم 
كيفية توفي oll‏ القيادية في مثل هذه المجموعة» أي أسلوب إدارة الاجتماع» بحيث 
يعود بامكان:المحنموعة ان تتعرف و بسرعة على المسائل اهامة» والغوص في عمق 
الخلافات. للوصول من > ثم إلى حلول على مستوى رفيع من حيث النوعية والابداع بحيث 
تلاقي الدعم والتأنيد من الجميع . ومع مزيد من 'الممارسة يعود بالامكان تعلم هذه 
ا مهارة واتقانها . 
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فاذا كان المهدف من الانماط التنظيمية المتنوعة هو تحقيق التعاون» فان الشكل 
الذي تكون عليه هذه DLA‏ يشبغي أن يحمل أفراد ا موظفين على العمل معاً وعلى 
الاشتراك في المعلومات والموارد والخطط . والتي هي من أكثر هذه الهيا كل شيوعاً حيث 
تتألف في العادة من سبعة أو ثمانية من الأفراد والذين مثلون الادارات ا معنية موضوع 
plac!‏ هذه اللجنة» كالتخطيط لنوع جديد من المنتجات . فاذا كان شخص من 
هؤلاء الأفراد يتصف بالفاعلية والنفوذ والاحترام في الادارة التي ينتمي إليها و بالقدرة 
على الاستمرار بالعمل في هذه اللحنة علاوة على العمل في إدارته, عندها OSG‏ هذه 
اللجنة قد امتلكت المعلومات والنفوذ والطاقة اللازمة لضمان التعاون والدعم للمشروع 
المراد. كذلك فقد تنحدر اللجنة إلى ادنى مستويات الخلاف والسلبية . والنتائج التي 
تحققها اللجان تعتمد على الحو العام الذي يسود بيئة العمل با مؤسسة . فاذا كانت هذه 
٠‏ اللجان تشكل lege‏ من عاولة أكث شملا لإيجاد التعاون» واذا كانت تتم في الوقت 
نفسه بعض التغييرات في ا حوافز» والسير الوظيفية وعمليات التقويم كلها معاً وبشكل 
متزامن» عندها فان هذه الدعامات الميكلية ستكون بالغة الفائدة. أما عندما تمثل 
إحدى اللجان أو إحدى دوائر الرقابة النوعية محاولة معزولة للتعاون» ذ فقد تصبح ميداناً 
لصراعات متعددة لا تتمخض عن نتيجة تذكر. 


° والدغامة الميكيئليةة النفائية أحدث من الأ ولى ولكنها آخذة في الأنتشار وهي 
المصفوفة أو التنظيم الشبكي (Matrix)‏ . وهذا الشكل من التنظيم يستخدم بشكل عام 
Lane‏ تجد إدارتين glace‏ يتين في الأهمية تتصارعان خول بعض الأمور الفرعية» لكنهما 
مضطرتان للتعاون فيما بينهما لأداء مهمة محددة . فبدلاً من تغيين ih‏ » فان المديز 
المعني بهذه الهمة الحاسمة يقع تحت الاشراف المباشر لرئيسي هاتين الادارتين 
المتصارعتين في نفس eal‏ . ففي احدى الحالات طلب من مديري ee‏ وا مهندسين 
re)‏ الؤسسة التعناون في توزيع مهندسي هذه المصانم لأداء مهام عمل gat‏ 6 تحسب 
الحاجة» في مواقع مختلفة . ولكن كلا من مدير المضانع والمكتب الهندسي للمؤسسة كان 


2 





يريد ان تكون له الرقابة المطلقة دون غيره على هؤلاء المهندسين.. والحل هذه المشكلة 
على طريقة المصفوفة ينص عل قيام المهندسين في كل مصنع بالا تصال.والرجوع في 
نفس الوقت لكل من مدير المصنع ورئيس القسم اهندسي للمؤسسة ليقوم كل منهما. 
بالا تفاق على مهمات العمل التي سيتم تكليف هذا المهندس بها ولقيامهما معأ باخراء. 
التقويم السنوي لأداء هؤلاء المهندسين» وتقديم التوصيات ما يستحقونه من ترقيات 
وغير ذلك..وعليه فقد كان کل مهندس من هؤلاء ضمن اجدى مصفوفات الا تصال 
بطرفين يرجع إليهما في علاقة عمله . و بالطبع فان المصفوفة قد تشبه الغابة وقد تشبه في 
الوقت ذاته قطعة من القماش الدقيق الحياكة. وهنا ثانية» فان النتيجة تعتمد على 
البيئة التنظيمية المحيطة . ففي حالة المهندسين مثلاً, فان هذه الدعائم الميكلية أدت في 
نهاية المطاف إلى تطوير التعاون مع تحرك المؤسسة في اتجاه النموذج (2) PSM‏ 
تكاملاً. ومفهوم المصفوفة هذا بصفته احدئ الدعامات الهيكلية في التنظيم قد 
استخدمته العديد من المؤسسات الصناعية بنجاح تام . 


ا Jl‏ المؤثرا رات الغقافة ال تعزز من مشاعر الألفة وا محبة والتفاهم 
Be eet)‏ » فان ا حوافز pall‏ التي تواجه كل شخص لابد من تصميمها لتعزيز هذه 
المؤثرات . فالحوافز هي الأساس بالنسبة لكل مدير ولكل فثة من ا موظفين في المنظمة . 
gee ge als‏ للمدير أن يفعلهاء في اطار الفلسفة الراهنة heel‏ 
لتحقيق ما يتطلع إليه من نجاح ؟ ماهي الأمور التي ينبغي لمدير التصنيع القيام بها ؟ 
وكذلك الأمر بالنسبة pal‏ المبيعات ؟ فاذا كان مدير المبيعات مهتمأ با لحوافز قصيرة 
cull‏ 6 فقد ينجح هذا المدير فقط من خلال مضاعفة حجم المبيعات على المدى 
القريب. وهذا قد يستدعى ادخال تعديلات عديدة على العمليات التشغيلية لتلبية 
الطلبات المستعجلة لأحد ener re‏ والتي في الوقت نفسه قد تؤدي إلى ارتفاع 
تكاليف التصنيع وانخفاض الانتاجية . ولكن مدير الانتاج هذا لا مكنه تحقيق النجاح 
في عمله إلا من خلال تخفيض تكلفة الوحدة الانتاجية» الأمر الذي قد يؤدي إلى وقوع 
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OLA, Secs‏ كافة الطلبات الداعية .لتغيير جدول الانتاج » حتى لو كان ذلك 
pada‏ عن کب ince‏ هام ase‏ ولكن مادا عن مدير الوت ورا 
العمال» وموظفي السكرتارية والأعمال الكتابية ؟ ففي كل خطرة يخطوها هؤلاء» 
ينبغي تقو يم ا حوافز ا حقيقية التي تعنيهم بشكل منسق ومنتظم ٠.‏ 
وعل أيبة حال » فان المشكلات alee ly‏ الأكثر خطورة من هذا النوع هي التي 
بالامكان تصبحيحها في هذه المرجلة'المبكرة من تطو ير العلاقات ا مشت ركة بين أفراد 
العاملين في المؤسسة . ALI,‏ الواضحة لتقديم الحوافز غير لمناسبة والتي تواجه كبار 
المديرين التنفيذيين لابد من حلها قبل بدء هؤلاء المديرين بالتعاون فيما بينهم في تنفيذ ٠‏ 
المراحل اللاحقة من هذا التغير. أما على المستو يات التنظيمية الأدنى» فان التغييرمن . 
تشجيع الحوافز القريبة إلى ا حوافز البعيدة الأمد ومن الحوافز الفردية إلى ا حوافز التي 
تشجع التعاون لا يتم ما.لم تأت الادارة ها ببديل يحل مكانها . ومن الاشكال 
المتعارف عليها في تقديم ال حؤافز ما يعرف بخطة سكائلوك plan)‏ مملمهة) . 

وموجب خطة سكانلون هذه فإن المؤسسة تقوم بوضع ضيغة قبل ادخال al‏ 
تعديلات تنص فيها على أنه في حال ارتفاع الأر باح عن حد معين» فان نسبة معينة من 
الزيادة في تلك الأ ر باح ستوزع على الموظفين ثم تعاد بقية الأ باح إلى المساهمين. وقد 
تشكل هذه الحصة التي توزع على الموظفين نسبة عشرين BUG‏ أو سين بالمائة أو 
شبعين في المائة من هذا الكسب الاضاني. و بالطبع, فان مسألة تحديد العدالة في توزيع 
هذه الأر باح لا يمكن تسو يتها بأية طريقة موضوعية . ولكن المسألة في النهاية تتعلق ما 
ينبغي للمؤسسة تحمله من نفقات لتوظيف النوعية المطلوبة من العاملين والابقاء عليهم 
وضمان مشاركتهم الفعالة على أعلى المستو يات و SWE‏ لضمان نجاح المؤسسة في 
تحقيقهالأهدافها. ولكن الرواتب التي تدفع هؤلاء الموظفين لا ينبغي ان تكون على 
درجة عالية من الارتفاع تحد معه من أر باج المؤسسسة وتحمل المساهمين على الانسحاب 
وبيع ما بحوزتهم من أسهم . و بالتالي لا تجد هذه الأسهم من يشتريها بسعرها الأصلي 
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فتجد المؤسسة نفسها غبرقادرة على ايجاد رأس ا مال الضروري لبئاء مصانع جديدة أو 
التوسع في نشاطها فمثل هذه الأمور ججيعها ينبغي أخجذها في الحسبان عند النظر ني هذه 
الحوافز dence‏ بهذف ارضا ء كل من الموظفين وأ رباب العمل : Fens‏ 


والواقع ا ليت Gee‏ ا . فطبيعة الوظيفةء ell,‏ الي 
تنطوي عليهاء والمجموعات التي يعمل الموظفف بالتعاون gas‏ والوقت الذي يكرسه 
كبار المديرين للاجتماع موظيفهم , قد تكون جيعها أكثر قيمة وأهمية من العلاؤة في 
الراتب . وهكذا فإن الشركات من إلنوع يد راحم أهليتها 
ae Mas E‏ ب 


ply Act al gas الخطوة السنادئنة.‎ 

إن فن االصغب Sf ig Lad‏ بنفنائدة الأسنلوب العلمي . ere,‏ 
الابتكارات التنظيمية» فلابد من ارجاء بعض الفحوص التي تكشف النقاب عنما اذا 
كان هذا الابتكار قد حقق النتائج المتوحاة, أو غير ذلك . ولا yee‏ لكون هذا الفحص 
على قدر رفيع من التفصيل أو باهض التكاليف ولكن يجب معرفة أنه مكننا من اقناع 
من تساورهم الشكوك حول جدوى هذه التجديدات من غيرسبب مقنع. ومن ناحية . 
ثانية» فان هذا الفحص يساعد في تخميد حماسة الذين يعتقدون بصدق واقتناع بهذه 
الطرق الجديدة لدرجة لا يرون معها جوانب النقص والعيوب التي تعتزي ا محاولات 
الشخصية لاحداث التغيير. فقبل قيام الفئة العليا من المديرين بتطبيق النظرية (2) على 
المستويات الادارية الأدنى» فان عليهم أولاً تفحص rind‏ لتحدید مدي تقمصهم 
للفلسفة التي تقوم عليها هذه النظرية . E7‏ 

© علق أن الشنكل الوحيد Galle‏ من الفخص في البداية'مباشرة هو الفحضن 
الذاتى. فالمديرالذي عمل he‏ لتجقيق قد رأعلى من التعاوت والمشاركة + والذي 
إمشتوعب من النائجية الذهنية أسلواباً جديداً يصعب الاغتماد عليه في:الحكم:علل تقدمه 
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الذاتي؛ ..وبدلاً من ذلك» قان عمئلية القحص من البذاية قد تنطوي على استبيان 
مقتضب يرسله كل مدير إلى مرؤوسيه المباشرين الذين يطلب إليهم تقومه شخصياً من 
حيث مدى me‏ والعدالة (المساواة) في المعاملة وغيرذلك من المتغيرات التي تنطوي 
اما على ب بعض المهارات الادارية الشخصية أو التعديلات في السياسة أو ميكل 
التبظيمي ot‏ . وبالطبع؛ > فان هذا التقويم قد يكون Lads‏ فقط عندما ينطوي على 
استحابات وردود فعل صادقة وصريحة . فالمستشار من الخارج أو الأستفتا ء الذي يبوزع 
في الداجل» من شأنهما أن يتيحا قدراً bas‏ من التكتم والسرية بخصوص أشخاص 
المجيبين» وهذا بدوره يضمن قدراً كافياً من الأمانة في إبداء الرأي 


وثمة شكل Al‏ هن الفحاص isl‏ يدعى من خلال شخ ليس له علاقة lng‏ 
التغيير لزيارة مواقع العمليات واجراء المقابلات مع بعض المديرين ومرؤوسيهم وكتابة 
انطباعاته عن التنظيم . ولا ينبغي اجاطة هذا ”المراجع“ مدى أو طبيعة العملية إلا بعد 
كتابة التقرير» OY‏ معرفة Bibl‏ من وراء هذه الحاولة من شأنه أن يلون الانطباعات 
التي قد يسجلها هذا:الشخص.خول الموقف المطلوب,دراسعم: ظ 

وفي مرحلة yo MANY‏ بالاضنافة إلى هذه الفخوص الرسميّة نسبيا: فانه زعو بامكان 
كل مدير أن يطبق فخصاً شخصياً يرئ المؤلف أن بالامكان الاعتماد عليه والأظمئنان 
لصحته . فعندما يتحقق التحول إلى النوع (2) من التنظيم يفترض أن يصبح pall‏ أقل 
حماسة وأقل سروراً. فيكون أقل حماسة لأنه لايد أن يكون ثمة فرص أقل يحتاج فيها 
المرؤوسون لمساعدة رؤسائهم في حلها» وعددأ أقل من المشروعات تواجه المصاعب بسبب 
النقص في العلومات» وعدداً أقل من المطالب لايجاد سياسة محذدة أو قاعدة للحكم تھا 
على موضوع من المواضيغ.. وباختصار» ينتهي المديرون إلى وضع يتوفر معه لديهم مزيد 
من الوقت للقيام بأعمال التخطيط والقيام بالجولات والتفكير والتصور. والواقع إن 
وظائفهم لا يتم توزيعها على ال مرؤوسين الذين هم أكثر انشغالاً» ولكن الذي fat‏ أن 
الوقت الذي كان يستهلك من قبل بسبب النقص ني التنسيق وني تسو ية الخلافات اما 
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نشغل الآن جزئياً بالاشتراك ني اللحان والاجتماعات .: و يكون الوقت المتوفر TV‏ 
Lol‏ لتجاوزعملية زاب الع إل يناء تنظيم أكفر قعالية , | 

ولكن هذا لا يعني أن وظيفة المذير قد compel‏ الآن أسهل من ڈي قبل » ولكثنه 
مع تحقيق النجاح في تطوير النوع (2) من التنظيم » فان المديرين لا يشعرون بأنهم أقل 
تمارسة ولكن أيضاً أقل سروراً. e‏ 
الشخصية في الادارة و يتساءلون عن امكانية مارسة مهارتهم الت لتنسيقية على مرؤوسيهم » 
كما يشعرون بعدم الثقة في قدراتهم Lye Bb‏ ل الى لقف فان ا مدير في 
الشركة التي تتتصف إدارتها بالتسلط تضم في الواقع العذيد مر المسرات.. فما من 
شخص دون المديز في المستوى التنظيمي يناقشه في رأيه, والجميع يرجعون إليه لمعرفة . 
زا مما يجعله يبشعر بنفوذه ومقدرته . أما في المدى البعيد فإن spall‏ على الرغم مما 
يلحظه من اخترام مزؤوسيه له س إلا أنه يندأ يفقد نفوذه وكذلك فإن قدارته fe‏ 'التسيق 
تضعف. GUL‏ النوع (2) من المنظمات» فان المرؤوسين يتحدون و ينافسون المديرين 
و يتعاملون معهم على قدم المساواة وحتى يصلوا إلى مرحلة السخرية أحياناً. وكل الذين 
يظنون أن ذلك yal‏ مضحك لم يروا في الواقع بتجر بة هذا الموقف» على الأقل من وجهة 
نظر المدير. فاذا كان هذا الأمر:يتكرر معكم بانتظام» فما عليكم سوى مواصلة العمل 
ty je‏ من الثقة. وماعليكم سوى تصور استجابة مرؤوسيكم الحديثي التيقظ عندما 
يعاملهم مرؤوسوهم بنفس الطريقة . وني النهاية» فان النوع (2) من المنظمات ينجح 
إلى الحد الذي يستمع معه عمال الانتاج إلى المعلومات المستردة من العملاء وإلى الحد 
الذي يشارك معه كل شخص ف المنظمة بصدق واخلاص ي بيئة عمل تتصف 
بالمساواة والتكامل . وهذا ا موقف البيئي يتطلب من المديرين ا مزيد من الجهد والتفكيرء 
ولرما كان هذا هو السبب في أن المديرين اليابائيين لا يبتسمون كثيراً. 
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ار السابعة : مشاركة اتحادات العمال في عملية التحول : 


ابن لسن (2) من الشركات اشراك اتحادات العمال المعنية فيما تضعه من | 
Gis‏ التغيير. و يفضل أن يبدأ ذلك قبل ادخال أية as oles‏ في ظروف العمل 
كالاستقرار الوظيفي (الخطوة (A‏ أو البدء بتنفيذ خطط التقو يم والترقية البطيئة 
(الخطوة 4) فابة شرك بي بفض أو كل تموظيقها إل أي من انحادات العمال أو 
ا ب ان OS‏ على اتصال حذر بهذه الاتحادات أو النقابات . فالتعامل مع 
هذه الاتحادات pres‏ من بين أهم الغناضر ا مشحونة بالعواطف ضمن Eee‏ التطو ير 
التنظيمى . فقد أصبخت عبارة «اتحاد العمال» تقترن في أذهان oy pall‏ بأشياء سلبية 
aes‏ النوغية 'الرديئة» وانخفاض الانتاجية» وعدم المبالاة والتغيب» والتوقف 
عن العمل » وحتى إرتكاب السرقات . وني بعض الأحيان» يبدو للمرء عندما يستمع ' 
للمديرين وهم يتحدثون عن هذه السلبيات وكأن الاتحادات هي التي احدثت هذه 
الشكلات» وني الغالب يعبر Op pall‏ عن مشاعرهم بالاحباط و يبررونها بأنها ناجة 
عن سوء العلاقات مع الموظفين وإلى وجود اتحادات العمال. ولكن عندما تتوصل 
الادارة إلى تفهم واضح GAS‏ التمييز بين هاتين الحقيقتين وإلى صياغة فلسفة منتظمة 
لعلاقات الادارة مع العاملين» فانها ستصل عندها فقط إلى بر الأمان في رحلة علاقاتها 
مع اتحادات العمال. , 

وقد قام الأستاذ ريتشارد والتن (Richard Walton)‏ من جامعة هارفارد ببلورة هذا 
الموضوع الحام على الوجه التالي: ان اتحادات العمال لا تؤيد بالضرورة وجود علاقات 
سيئة بين العمال وأرباب العمل . والواقع أن العديد من اتحادات العمال في الولايات 
التحدة قد نمت وتطورت بهدف حماية مصالح العاملين الذين كانت إداراتهم تقوم 
باستغلالهم والاساءة إليهم نما جعل هؤلاء العاملين يقيمون علاقات عدائية مع 
إداراتهم . ولكن الشركات اليابانية تتعامل مع اتحادات العمال في بلاذها من غير هذه 
الآثار السلبية للعلاقة:القائمة مع نظائرها في الولايات المتحدة, علاوة على أن هذه 
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الاتحادات تحارب باستمرار كافة المحاولات لتغلغل الحزب الشيوعي في أوساطها.. وقد 
اظهرت الابحاث الأخيرة ة التي أجراها الأستاذ جيمس میدوف (James Medoff)‏ من 
معهدإم.آي.تي. hols Nol.‏ توجد فيها اتحادات العمال تسجل . « بشكل 
عام نسبة أعلى من الانتاجية اذا قورنت بالشركات التي لا يوجد فيها إتحادات . 
العمال. ومن المؤكد أن الجميع يحارب الانخفاض في مستوى الانتاج والعلاقات السيئة 
cle‏ أوساط العاملين « ولكن هذا y‏ يعني بالضرورة محار بة اتحادات العمال بحد إذاتها . 0 


والشيء الذي ينبغي تذكره ه في هذا الخصوص أن المؤسسبات من النوع (Z)‏ تعتمد. 
إلى حد بعيد على الشوزيع الخال للسلطة ما يضمن نحقيق نجاح العمل في هذه :' 
المؤسسات. ومن الطرق امتبعة لتحقيق هذه المساواة» ايجاد مجالس للعمال» كما هي 
الحال في ا مانيا الغر بية» وفرنساء والسو يد . والطريقة الثانية تتمثل في توفير النظم التي ٠.‏ 
تسمح للموظفين ممارسة التأثير على الاذارة من بخلال تنفيذ خطط (سكانلون) أو النوع. 
(2) من المنظمات» كما هومبين في (الخطوة (yy‏ أدناه. إلا أن ثمة طريقة ثالثة 
تضمن إيجاد مراكز القوى: وتوز يعها بشكل سليم من خلال تكو ين الا تخادات.. وعليه » 
فاذا كانت مبادىء المساؤاة والانضاف من الأمور المقبولة , عندها فان مبدأ الاتحادات 
يجب أن يكون مقبولاً أيضاً . ee‏ 

على أنه في العديد من الشركات» يلاحظ أن اتحادات العمال قد ؤجدث نقسها 
مضطرة» لاتخاذ موقف عدائي بسبب ما تتصف به إدارات هذه الشركات من عدم 
الانصاف وعدم التحلي بروح المسؤولية. فعندما يقد الاتحاد ثقته بالشركة» فانه يلجأ : 
بعلاقاته مع هذه الشركة لا تباع أقصئ درجات البيروقراظية . فنجد الاتحاد, والحالة . 
cole‏ يصرعلى اتباع قواعد العمل بحذافيرها وذلك لتحديد فئات العمال الذين يشغلوف 
الآليات» أو الذين يقومون باصلاحهاء وهكذا. وهذا التوسع في وضع قواعد العمل من 
شأنه أن يحمى ال موظفين من المطالب غير العادلة. للمديرين.. ولكن النتيجة غير المقصودة ... 
والمترتبة ap‏ هذه الممارسات» هي انعدام المرونة في العلاقات بين العاملين والادازة 
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وبين الشركة واتحاد العمال. وهذه الدقة المتناهية في توزيع الادوار ستكون La UT‏ 
مدمرة وباهضة التكاليف عل الانتاجية . وللحد من هذه الآثار» يلاحظ أن العديد من 
الشركات اليابانية التي تفتتح لها فروعاً للانتاج في الولايات المتحذة تسعى للتعامل مع 
أفضل مؤسسة متخصصة في قوانين العمل والعمال في البلاد . فالشركات اليانانية 
العاملة في الولايات المتحدة تحذر زميلاتها المستجدات في حقل العمل بهذه البلادء من 
حطر ما يمكن أن تواجهه هذه الشركات من جراء تعاقدها مع اتحادات العمال بشرو 
لا تتصف بال مرونة . فاذا كان الأمر كذلك» فاننا ندرك Ob‏ اتفاقيات العمل المتشددة “م 
هذه يصعب عليها ان تساعد الشركات التي تبرمها على منافسة الشركات اليابانية . | 
وعندما تكو دوافع الادارة متعارضة مع السلوك العدائي الذي يبديه اتحاد العمال» 
فماعلى الشركة سوى إتخاذ الاجراءات المضادة لأضعاف هذا الاتحاد. وقد تلجأ 
الإدارة في هذا السبيل إلى زيادة المنافع التي يتقاضاها العمال زيادة عن رواتبهم 
الأصلية . وقد تلجأ أيضاً إلى حل المصانع التي تضم عمالاً ينتمون إلى الاتحاد» وعندها 
تلقي بهذا الاتحاد عرض الحائط . ولكنه لابد لمثل هذه الاجراءات أن تفشل على المدى 
een‏ | 
والشركة التي pee‏ من الطراز المتسلط إلى الطراز المشارك في إدارتها لابد أن 
تستحوذ في امقام الأول على ثقة موظفيها الذين لا يعود لهم عندها حاجة إلى اللجوء 
للاتحاد لحماية مصاحهم . وعليه» فبدلاً من السعي للقضاء على الاتحاد , فان الادارة 
التي تتحلى بالصبر والرو ية سوف تكتشف Ob‏ الاتحاد سيعترف في النهاية بالحاجة 
الجا اليد من المرونة في وضع قواعد العمل التي تضمن رفع مستوى الانتاج 
وبالتالي الاستقرار الوظيفي للعمال. والحقيقة أنه في جو العمل الصحى ¢ فان الاتحاد 
يقفر للشركة:رافداً من قنوات الا تصال ال جاهزة للاتضال مع الخمال والاغراب عن 
تقدير الادارة لجهودهم وشرح الخطط الرامية لزيادة ما يحققونه من الشركة من مكاسب 
علاوة على التنسيق فيما بين الأنشطة التدريبية والاجتماعية والترفيهية بين الجهتين ا 
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فيه صالح العمال وسعادتهم. وعليه فان كسب ثقة الموظفين والاتحاد يعتبر من الأمور 
الضرورية» لأنه في الشركة من النوع (A)‏ جيث لا يثق عمال اليومية بالادارة» فان 
محاولة إقصاء اتحاد العمال عن الساحة سوف ينظر إليها على أنها ذلالة على سوء النية . 
.فإذا كانت الشركة تؤمن مزيد من المشازكة من جانب العمال» فان.هؤلاء الغمال 
سوف يتساءلون اذا كان بالامكان تحقيق هذه:المشباركة من خلال التعامل مع الاتحاد 
الذي بمثلهم. وخلاف لذلك تأخذ الشكوك تساورهم بأن الشركة تريد التخلض من 
الاتحاد لتتمكن في المستقبل من استغلاهم . ومن ناحية ثانية» فان الشركة ما تزال 
تذكز الإشاءات الماضية من جانب الاتحاد وممثلى العمال :ا منتخبين في الشركة لحساب 
الاتحاد للتخصص في مار بة الادارة وحتى لاهانتها أحناناً . فمن ناحية يمكننا القول 
eL ob -‏ ال غاد ت من ذوي المهارات المبخصصة والدوافع الضيقة وا كل ما 
هوقريب من النوع (2) من الشركات . es‏ رؤساء الاتحادات العدائيون هؤلاء ‏ من 
وجهة ت نظر الشركات ‏ العقبة التي تحول دون ale‏ وتعزيز أواصر علاقات جديدة 3 
الموظفين . كذلك فان أية محاولة لعزل الاتحاد عن الساحة لابد أن يعطي الموظفين 

جا GUS fe‏ الأدارة ولزدواسة رها , ى 

ولايجاد. موقف ناجح 2 علاقة الشركات باتحادات العمال» فإنه ينبغي 030 
الادارة وا موظفين ان تكون لديهم القناعة بأهمية وقيمة الحوافز المختلفة ما يتجاوز نجرد 
حماية المصالح والتناحر وهي الوافز التي تتولى الابقاء ء على علاقة عمل مثمرة . وبعد 
هذا (aL‏ فان اتحادات العمال والشركات التي تخفق في توفنر هذه التغييرات لابد أن 
ill owe‏ هذا على شكل انخفاض في الانتاج ورما إلى الفشل الكل » و يكون 
في هذا القضاء على الشركات واتحادات العمال البيروقراطية بصورة نهائية . 
ومثل هذه ال موضوعات الثيرة قد تغنر الخلاف في الرأي . والكاتب لا يتوقع من جميع 

cel atl‏ مهما كانت قتاعاتهم» أن يكونوا متفقين بالكامل . فالعلاقة بين اتحادات 
العمال والشركات علاقة معقدة إلى حد تبعث معه عل الارتباك » فيضعب معها Sok‏ 
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هذه العلاقة أوايضاحها U‏ تنطوي عليه هذه المحاولة من مواقف مشحونة بالعاطفة . 
وعليه فان هذا الموقف يستدعي اجراء العديد من المناقشات على مستوى الاتحادات 
Jarl Ae of Gey Bi eI ASE‏ ل SEN Gp BS‏ 
والشركة معاً. 


ومن ee eis ae pis a‏ 
فيما بين المديرين التنفيذيين في الشركة وكبار المسؤولن في الاتحاد . وقد يساعد 
الاجتماع ال ولي لمدة نصف يوم ٤‏ تحديد جدول الأعمال للمحادثات المقبلة بين 
الظرفين. ومن خلال اجتماع قد يدوم renee BW‏ أيام يعقد في مكان cle‏ يعود 
بأمكنان المسؤولين من الطرفين الاجتماع معأ في جوعلاقة شمولية » فيبدأون في ذلك 
باستبدال الصور الذهنية ا مقولبة بصور أكثر دقة لأناس حقيقيين. والشركة بدورها 
تحتاج للتحقق بأن أعضاء الاتحاد هم في الوقت نفسه من موظفي هذه الشركة وأن بنية 
هذا الاتحاد تنطوي على امكانيات وطاقات كامنة تقدم لانجاح الشركة في الحهود 
والأهداف التي تين Vise en‏ . وني حال النظر إلى ا موقف من هذا المنطلق » فقد يعود 
بامكان الادارة أن تبرر لنفسها امكانية تقديم هبة مالية إلى الاتحاد, ليستفيذ منها 
sLael‏ الاتحاد في عقد ندواتهم ودوراتهم التدريبية التطبيقية وما لم يجتمع أعضاء 
الاتحاد داخلياً erg‏ بينهم لاجراء نقاش متكامل حول هذه المسائل » ات عن 
مخاوفهم, SUL‏ ن ارا للتعامل مع الآخرين» فان أي قدرمن التغيير 
من جانب الادارة وحدها سوف لن يجدي فتيلاً ون يسد الثغرة القائمة بين الجانبين. 
وقد تستمر عملية ا مناقشات والمفاوضات هذه لفترة عامين أو ثلا ثة أعوام على أقل تقدير 
قبل أن يتمكن الطرفان من اتخاذ الخطوات الباقية المدرجة ادناه. وهذه العملية لابد أن 
تبدأ في أقرب فرصة ممكنة» ولكن ذلك يجب ألا يتم قبل أن تفي الادارة مسؤوليتها في 
تحديد وتطو ير ا مبادىء الأساسية والاستراتيجيات السليمة للتعامل مع هذه ا مسألة . 
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: الثامنة : تحقيق الاستقرار الوظيفي‎ oe 


مقن LEN‏ اطي lee Ue‏ سي CaS‏ يه الما "pp‏ 
سياسات . و بالامكان التغلب على قدر كبير من استقالة الموظفين الذين لديهم فرص 
0 أفضل في شركة cs el‏ من خلال توفير بيئة العمل التي تتصف بالعدالة, 
ay‏ والتحدي والمشاركة في رك التي تخص هؤلاء الموظفين . وني اليابان» 
حيث من الصعب العثور على العمال بسبب انخفاض نسبة البطالة» نجذ المؤسسات , 
تعتمذ على قدر كبير من التوظيف الجزئي (عم1-:ه5) . فعلى سبيل المثال ) نجد مصنع ٠‏ 
سوني في منطقة إيشيسنوميا خارخ مديئة طوكيو يعمل على gle‏ بات من wel‏ وست 
وثمان ساغات تبدأ.في أوقات مثباينة e Cold‏ جداول عمل النساء اللواتي لديهن ٠‏ 
أطفال واللواتي يرغبن بالعمل E‏ في المدارس. ورغم انهاه 
ob LU‏ (الورديات) التتابنة قد ake‏ م بعضن التكاليف لاعداد الجداؤل'” 
اللازمة لهاء على أن هذه التكاليف يتم تعويضها بسهولة من قبل عدد من الوظفين 
ذوي الخبرات و امضوا pele‏ ثين أو أر بعين عاماً. . ش 

فالطرد من الوظيفة أو السريح 1 الجماعي أو لأشخاص محددين» ee‏ 7 
متعلقة بسياسة الشركة إلى حد بعيد . وبعض الشركات تتمسك برأيها من أن عمليات , 
التسريح تصبح بالنسبة لها اضطرارية عندما تسوء الأحوال الاقتصادية وتنخفض 
المبيعات . فبالنسبة للشركة التي تكون LL‏ غير قادرة على ا منافسة والتي قد تخرج من 
ميدان العمل» فان عمليات التسريح من الوظيفة تعتبر من الأمور BU‏ عندما تسوم | 
الحالة الاقتصادية في البلاد . على أنه في الشركة أو الاقتصاد الذي يعاني من الانحدار . 
على المدى القصيرفقط , فان بالامكان تجنب عمليات التسريح فيه من خلال ABT‏ 
الجميع بتبعات التدهور الاقتصادي أو انخفاض الأ ر باح التي تعاني منها هذه . 
الشركة . . فبامكان المساهمين الاش شتراك في تحمل المسؤولية بتقبل نسبة أقل من Vie‏ رباح 
أو حتى بعض الخسارة لعام من الأعوام ds.‏ المقابل فان فريق العاملين الذي يكون على 


ole 


٠ ٠‏ درجة عالية من الالتزام والخبرة سيكون a‏ على تعو يض أرباب العمل في المستقبل 
القريب بتحقيق قدر كبيرمن الأ ر باح . كذلك الأمر بالنسبة للموظفين من كافة 
geal‏ يات فان بامكانهم المشاركة في تحمل العبء وذلك بقبول العمل لساعات أقل 
مقابل راتب أقل بالاضافة إلى مزاولة أعمال أقل من مستواهم مع الاستغناء عن العمل 
GLE!‏ لفترات مؤقتة. وني الماضى قامت شركة هيوليت ‏ باكارد مرتين بتخفيض 
أيام العمل إلى أريجة أيام ي الأسبوع واوقضت التوظيف وبدلات السفر والغت . 
العلاوات والعمل الاضافي. dy‏ كل مرة كانت هذه الاجراءات كفيلة با محافظة على 
جميع موظفي الشركة في الوقت الذي كانت فيه بقية الش ركا ت تقوم بتسريح العديد من 
موظفيها. ونتيجة هذه الاجراءات يلاحظ أن هذه الشركة تضم أفضل العناصر 
وأكثرها خبرة وذلك لقلة عدد الذين يتركون العمل بها. فأصبحت مع مرور الزمن من. 
الشركات التي شهدت أعلى معدلات النمووالاً رباح © 


والواقع أن قدر العديد من المؤسسات يرتبط بالاستقرار الوظيفي للعاملين فيها . 
فالشركة التي تغامر في الدخول بحقول جديدة من التقنية التي ليس ها فيها سابق خبرة 
lel‏ تغامر بقدر كبير من استثماراتها ٤‏ البحوث والتحارب» وي sls‏ المختبرات وال معامل 
وشراء الأجهزة وا معدات الجديدة . على أن هذه الشركة انما تغامر بقدر أكبرمن احتمال 
الفشل في جانب gay oT‏ أنه عند الدخول في هذا الحقل الجديد من العمل تقوم هذه 
الشركة بتكليف بعض من قدماء موظفيها في هذا الجهد الجديد وتقوم في الوقت نفسه 
بتوظيف عناصر خارجية لجلب اخبرات اللازمة للعمل الجديد.. وفي حال اخفاق الجهود 
الرامية لانجناح هذا ا لمجال الجديد من العمل» فان الموظفين الذين هم صلة با موضوع 
سيئول بهم ال حال إلى الشارع . والعواقب ال مترتبة على هذا التسريح تعتبر عواقب وخيمة . 
على الشركة بالدرجة الأ ولى حيث يزيد الأمر من صعوبة الحصول على العناصر الجيدة 
في المستقبل» وعلى ارتفاع نسبة الذين يغادر ون العمل محض إرادتهم للالتحاق بوظيفة 
أكثر.استقراراً علاوة على انخفاض نسبة الؤلاء والالتزام من قبل الموظفين الذين 
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يستمرون في العمل . فاذا أضيفت التكاليف المترتبة على هذا الوضع فانه يثقل من 
كاهل أي شركة ولا oY Ke‏ شركة اجتماله. وني مثل هذه الأحوال» فان 
الشركات التئ تعانى من هذه YOURE‏ مكنها الدخول في محالات جديدة Lily‏ 
oes,‏ اسهد الل الشركات الضليعة في هذا ايدان من الناخيتين الادارية 
والفنية.. : : 7 


والعامل الحاسم في الاستقرار الوظيفي هو البطء في عمليات النقويم والترقية. . ' 


الخطوة التاسعة : إقرار نظام للتقو يم والترقية البطيئة : 

من المعروف أن الحركة من الأمور النسبية . والشباب يفزغ صبرهم بسرعة . 
وبالرغم:من ثبات la‏ الحقيقتين من خقائق الحياة فان إبطاء عملية التقويم 
والترقية يعتبر من الأمور الحيو ية للتأكيد على ال موظفين بأهمية الأداء على Gall‏ البعيد. 
عندها سيتجاهل هؤلاء المكاسب التي مكن تحقيقها على المدى القريب فقط و يكون 
تركيزهم على ا مكاسب التي ينبغي تحقيقها على المدى القريب sally‏ البعيد في آن 
واحد. 0 97 a‏ ا 

والواقع ان هذا العمل يتجاهل حقيقة أن أفضل العناصر تتوفر لديهم دائماً أفضل ٠‏ 
الفرص في الخارج أما الشباب الذين قد يفرغ صبرهم فقد يتسرعون بترك العمل في 
مؤسسة أكثر استقراراً تعمل بنظرية (2) للالتحاق ممؤسسة من النوع (A)‏ على أن حل 
هذه المشكلة سهل للغاية : وهذا الحل يكمن في ترقية هؤلاء الشباب بسرعة مقارنة مع 
الشركات المنافسة للإحتفاظ بهم ولكن ترقيتهم ببطء با مقارنة بزملائهم حتى تتطور 
لديهم نظرة بعيدة المدى لستقبل عملهم في ا لمؤسسة ‏ و بالطبع فان هذا الحل يتطلب 
الترقية السريعة لعدد من الموظفين المستجدين في حقول المصارف والادارة الخ (الذين 
يلتحقون بالوظيفة خلال نفس الفترة تقريباً) . وأفضل العناصز من هؤلاء لن يكون 
لديهم سب لترك العمل حيث نتم تزقيتهم جيعاً بنفس النشبة ela‏ أما اذا كان 
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spd ضرورياً إلا‎ ae ترقية كل واخد منهم على حدةء فان تقو یم أي متهم لا‎ pete 
البعيد.فان أصحاب المستوى الرفيع من الأداء‎ call المتعة الشخصية . ولكن على‎ 
ised Lah رالا مهم‎ ln نف‎ CBW قن اول ول‎ SAGE» شل‎ Ordre 
المدى ومواقف تتسم بروح التعاون . وهذا. بحد ذاته يعتبز مكسباً كبيراً رما يتحاوز في‎ 
هته العلاوة المالية ذاتها. ومن الطرق المعدلة وا متميزة في هذا المجال هو القيام بترقية.‎ 
أعضاء الدفعة الذين سبق لمم الالتحاق بالعمل معا أسرع من المعدل المتعارف‎ LS 
عليه في الترقية لمتوسطي المستوى من نفس فئتهم الوظيفية» ولكن ليس بنفس السرعة‎ 
التي تتم فيها ترقية الموهو بين من الموظفين.: وني هذه الحالة» فان عدداً قليلاً من الأغرار‎ 
وكذلك‎ foal oa قد يتلقى علاوة أكثر من استحقاقه الفعلى خلال السنوات الأ ولل‎ 
ليبس بالقليل سيكون راتبهم نم أقل مما يستحقون فيأخذون بالبحث عن فرص‎ plies 
أفضل و يغادرون بعدها العمل مجرد الحصول على هذه الفرصة ان النتيجة الكلية‎ 
| + تبقى في حدود ا معقول‎ 
. لا شك فيه أن 200 رفيعاً من الأداء من غير تقذير أو‎ Ley 
اعتبار سيشعز بالاحباط و يئول به الخال إلى مغاذرة العمل . على أن المستوى الرفيع من‎ 
الأداء لا يكوت الاعتراف به وتقديره بزيادة الرائب فحسب في السنوات الأ ولى في حياة‎ 
. الشخص الوظيفية. فالأشخاص الذين تبلغ أعمارهم واجدأ وعشرين عاماً والذين‎ 
يعرفون بأن مستواهم فوق المتوسط من حيث القدرة» انما يلتحقون بوظيفة تقدم لحم دخلاً‎ 
يستحقون ولفثرة طويلة.من الزمن ليصبحوا في نهاية المطاف أطباء . هذا‎ Le أقل‎ 
صحيح ؛ والسبب في ذلك أن هؤلاء الشباب ينظرون إلى تلك السنوات على أنها مثابة‎ 
ينطبق على‎ cee ly دخلهم للمستقبل تغوضهم عن کک .الحالية‎ jl teal 
2 SLUT J الشباب من المخامين وا مخاسبين والمديرين‎ 
تقدير الاذارة لأدائه‎ oat الشيء الاسم 3 الموضوع هوآن هذا الشاب‎ pa 
الع‎ isl المتميز و يعرف أنه سيحصل على التعويض ال مناسب عن" هذا الأداء على‎ 
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fads‏ :الشباب على القبول بهذه العملية الأكثر بطئاً في التقو يم الرسمي والترقية» فانه 
لابد:من وضع نظام من التقويم غير المادى » مثال ذلك اشراك الموظف مع الرؤساء 
وكبار المسؤولين في التخطيط والتنفيذ للمشاريع الحيوية وتزو يدهم بالتؤجيهات 
والارشادات لتأهيلهم لتحمل المسؤوليات Je‏ مستوى وظيفي ارقى في المستقبل . وهذا 
بحد ذاته يجعلهم على ثقة من تحسن مستقبلهم بدلاً من التركيزغلل الحوافز القريبة 
المنال. ومن خلال عملية عرجدات الأداء غل مستوىبوامنع ومتكامل في المؤسسة ع 
فانه يعود بامكان الموظفين الحصول على المعلومات عن أدائهم من Reals‏ رئيس واخد 
يشرح لهم هدى فعاليتهم :خلال الأشهر الستة أو:الشنة الماضية مغلا .7 :.: 

والنذي:يساعد في.الابطاء بعملية الترقية ما قد يستجد من sie‏ بها المؤسسات 
من انوع (2) وانتي تعنتبر بديلاً هذه الترقية. فمن ناحية» عندما ينخفض معدل 
الخروج من الوظيفة» و يتخرك Os pall‏ ضغيرهم وكبيرهم » من تنفيذ مهمة لتنفيذ 
مهمة أخرى» فان كل واحد من المديرين OLA!‏ تتطور لديه دائرة واسعة من المغارف: 
الأكشر خبرة وتجر بة. و بعض هؤلاء المديرين القدماء تصبح علاقتهم حميمة ببعض 
الشباب فيقدمون لهم ما يحتاجونه من المعلومات عن تقو يم أدائهم ومستوى إنتاجهم .. 
فجو التعاون في المنظمة من شأنه أن يوفر العديد من الفرص للموظفين:الجدد للمشاركة 
في المهمات المامة والعمل مع كبار المديرين . ومثل هذه الفرصة لا تتأتى في النوع (A)‏ 
من الش ركات إلا بعد جصول الموظف على الترقية . و بعد بضع سنوات» يطلب كبار 
المديرين.من هذا الموظف بالتحديد المساعدة في تنفيذ مشروع محدد يحتاج في تنفيذه إلى 
مشاركة أشخاص من مختلف المستوزيات التنظيمية» ومثل هذا الطلب وغيره من شأنم 
أن يعززمن روج الشقة لدى هذا الشخص بال مستقبل . والواقع أنه في النوع (2) من 
المنظمات فان الموظفين لا يتلقون قدراً أقل من المعلومات عن أدائهم ومستقبلهم 
الوظيفي» Lily‏ يتلقون في الواقع معلومات أكثر وني الوقت نفسه» فانهم يعرفون أن 
اشغال الناصب العليا في التنظيم وتقاضي الرواتب in‏ تفعة انما يعتمد على ما يقدمونه 

من داتع الل الجا 
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الخطوة العاشرة ‏ التوسع في تنمية السلك الوظيفي :. 
لقد أصبح واضحاً في المرحلة الأخيرة أن الاقتصاد الأمريكي قد بدأ مر مرحلة من 
النمو البطيء» وقد اخذت البحوث الادارية تركز أكثر فأكثر على الأشخاص المتوسطي 
السن وعلى المهنيين في مستوى الإدارة امتوسطة أو على المديرين الذين لديهم احتمالات 
محدودة للتقدم في المستقبل . وتشير النتائج التي تم التوصل إليها إلى الآن بأن المديرين 
الذين يستمرون في الدوران لشغل عدة وظائف في المؤسسة الواحدة من غير حصوهم على 
أية ترقية من الناحية التنظيمية اهرمية يحتفظون با حماس والفاعلية والرضاء بنفس 
المستوى تقريباً شأنهم في ذلك شأن vp pall‏ المتفوقين الذين ينتقلون بين وظائف مختلفة 
Lal 0‏ على ترقيات . أما الذين يستمرون في شغل نفس المراكز من غير أي تحرك ٠‏ 
سي أو أفقي فإنهم يفقدون الاهتمام والحماسة والالتزام بسرعة كبيرة. وعليه» فقد 
te‏ 2 دناليات الأمريكية الكبيرة ة في تطوير البرامج ا لمنظمة للتحرك الوظيفي 
لكافة الموظفين من إداريين ومتخصصين ومكتبيين » وذلك نتيجة لهذه البحوث التي 
أجري معظمها في كليات إدارة الأعمال في كل من جامعات كلومبياء ومعهد 

ماساتشوستس (M.LT.) (gall‏ وجامعة جنوب كاليفورنيا . 
والنهج المتبع في تطو ير المسالك الوظيفية غير التتخصصة يتباين eT‏ 
نوع الصناعة. وحسب نوع المؤسسة أيضاً. ففي حقل التأمين أو حقل تجارة التجزئة (Me‏ 
بلاحظ :أن طنيعة الوظائف لا تتغير بشكل جذري من عام لآخر. فمثل هذه الحالات 
تمكن المؤسسة من تطوير عملية منتظمة من الاعلان عن وظائف جديدة على نطاق 
واسع كما تشجع الموظفين على الانتقال للالتحاق بوظائف مشابهة ذات علاقة 
بوظائفهم السابقة ولكنها تتيح هم الفرصة لتعلم شيء جديد. ففي الشركات السريعة 
النموء تحصل هذه العملية بشكل طبيعي : فمع افتتاح مخازن» أو مكاتب أو مصانع 
جديدة» تظهر فرص وظيفية جديدة لابد أن يتم شغلها من قبل أشخاص يعرفون أعمال 
المؤسسة التي افتتحت هذه الأعمال وأفضل المرشحين هذه الوظائف هم الأشخاض 
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الذين يشغلون وظائف مشابهة وان لم تكن نفس الوظائف LE‏ 

ولانجاح عملية شغل عدة وظائف طوال السيرة الوظيفية للشخص الواحد» فان على 
رجال الادازة العليا في المؤسسة ان يكونوا هم القدوة الحسنة . فاذا كان كبار المديرين 
يهتمون بشغل الوظائف المختلفة كل ثلاث إلى خس سنوات» بحيث يقوم نائب 
الرئيس لشؤون الموظفين مثلاً بتو مهام إدارة ا مبيعات الدولية»' Uy‏ مدير إدارة 
المبيعات الدولية بتولى مهام إدارة التصنيع المحليء عندها فان کل واحد سوف يستغين 
بالمديرين الذين يدنونه مباشرة في التنظيم لخاجته لمهاراتهم . وهؤلاء المديرون أيضاً 
ستكون لديهم الرغبة باصطخاب بعض من اموظفين الذين سبق لهم العمل ed‏ 
«eee‏ وهكذا تتشرب هله العملية ف كافة goat‏ يات المؤسسة. : 


واج ركة الأكثر ضعوبة في هذا الا تجاه هي ا الأ ولى» خاصة في الشركة التي 
تتبع تقاليد راسخة في التركيز على الاختصاص طوال ALI‏ الوظيفية لوظفيها . 
وبالطبع» فقد تحد إدارة مثل إذازة الكمبيوتر تعترض بشدة على هذا الدوران الوظيفي 
ما يحمله ادخال اناس من حارج الاختصاص من ار باك لأعمال الادارة. كذلك PM‏ 
gles‏ التسو يق التي قد تصر أنه في حال تعامل أي من موظفي الحاسب مع 
عملاء المؤسسة فان هذه المؤسسة قد تفلس خلال عام واحد. ولكن التجر بة قد أظهرت 
أن المؤسسات تميل إلى المبالغة في تقدير قيمة التخصص في العديد من 'الخالات Sly‏ 
الاستهانة بأهنية تواخد ا موظفين في كل إدارة من يفهمون أعمال الادارات الأخرى . 
وعند تنفيذ مثل هذا التغيير عقب تعزيز الظزوف التي تحبذ التعاون إلى حد معقول ؛ فان 
ذلك سيؤدي إلى تحقيق قدر رفيع من sels‏ فا ذخال المنتخات الجديدة إلى السوق يتم 
حنسب الجداول المقررة من غير تأخير في مثل هذ المؤسسات نظراً OF‏ عمليات التصميم 
والتصنيع والتسويق تكون أفضل تنسيقاً. كذلك فان أنظمة المعلومات الجديدة يتم 
تقدمها بشكل أكثر سرعة وفاعلية عندما يكون ثمة تفاهم بين القائمين على هذه النظم 
وبين القائمين على إدازة المصانع في المؤسسة .. و بعد هذا كله فان الأمرلا يكون كما لو 
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أن المبرمج للمصنع لم يسبق له أن رأى مستخزج بيانات من ال حاسب الآلي. والأمرلا 
يتوقف والحالة هذه عند عدم حاجته للتدزب من جديد على أعمال الكمبيوتر فحسب» 
وانما Lal‏ أنه قد أمضى فترة في الاستفادة من هذه التقنية لسنوات عديدة» لدرجة أصبح 
oY!‏ يتذمرمن نواحی الفشل والاخفاق dg‏ هذه التقنية .: وعليه فانه يؤمل أن شک 
هذا الشخص من التقدم باقتراحات حول كيفية تحسين مستخرجات البيانات لواضعى 
جداول آخرين — هذه الأمور التي لا كن لاخصائي الكمبيوتر فهمها . وعليه» فان 

تشجيع الحصول على خليط أفضل من الخبرات المتقار بة ينطوي على cid‏ والفائدة 
فالبرنامج.الناجح لتنويع OLD‏ الوظيفية يعتمد على توفر هيئة من ا مديرين 
الواسعى المعرفة بالمهارات المتوفرة في الادارات الأخرى من المؤسسة . و يستطيعون 
اا فيما بينهم ان يقرروا كيفية اجراء التنقلات واشغال الوظائف ال مختلفة 
لتحفيق الفائدة ليس فقط لاداراتهم ely‏ أيضاً للإدارات ت الأخرى التي لابد لها من 
التعاون والتنسيق مع إداراتهم . واذا كانت المؤسسة تتبع الطريقة (2) من الاذارة» فان 
مشل هذه ال معلومات سيتم توز يعها على نطاق واسع فيبرز بذ لك الحافز للتعاون إلى حيز 
الوحود و يكون كل pate‏ من عناصر النوع (Z)‏ من التنظيم مرتبط العباصر see‏ 
وعليه OL‏ كل عنصر لن Gat‏ شيئاً يذ كر مفرده ومعزل عن بقية العناصر. ا 
هذه الحناصر معاً فانها تشكل نظاماً يتصف دالتعاون , 


الخطوة الحادية عشرة : الاعداد للتنفيذ على المستوى الاشرانى الأ ول: 

ان جميع مراحل التنفيذ التي تعرضنا ها إلى الأن قد ركزت على فئة المديرين 
والمهنيين. ورغم أن العديد من الاقتراحات قد تحفز المديرين على التعامل مع مشرفي 
المستوئ الأ ول والموظفين الذين يتقاضون الأجر بالساعة شم من صغار الموظفين 
الكتابيين aa‏ خديدة, إلا أن الجموعات من ال موظفين التي تعتبر ا هدف هذا النوع 
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من التعامل مازال إلى الآن على مستوى الادارة المتوسطة, فما فوق .. ومن الناحية 
التقليدية فان معظم المؤسسات الأمريكية:قد أدخلت بعضن التعديلات في المزائب 
الوظيفية الدنيا. ولكن النظرية (2) تدعو إلى اتباع الطريق المعاكس الذي سبق 
لليابانيين اتباعه في شركاتهم علاوة على بعضن الشركات الأمريكية من امثال a‏ 
جرال موتورز» وهو البدء بأعلى التنظيم .. | | 
' والأسباب الداعية للبدء بالتنفيذ على مستوى القمة من التنظيم تنحضر في النهاية 
في موضوع أساسي واخد: وهو أن الموظف أو المدير في المستوى التنظيمي الأدنى لا يسعه 
المشاركة في هذا التنفيذ لمبادىء النظرية (2) ما لم يدعوه المديرون الأعلى منه في 
المستوى لهذه :المشاركة .:فاذا إبتدأت المنظمة في ممارسة العلاقة الهرمية المتصلبةء فان 
تغيير هذه المنظمة يجب ان يبدأ من قمة التنظيم . والتغيير الوحيد الذي مكن له أن يبدأ 
من القاعدة في مثل هذه المنظمة هو التغيير الحاسم والعنيف. وهذا هو السبب الذي 
ادى إلى ole!‏ حركة.اتحادات العمال في OLY IL‏ المتحدة ما تتصف به من انماط 
| الممارسة العدائية للشركات وا مؤسسات التي تتعامل معها . 
Gy‏ الظروف الاعتيادية + OW‏ تطبيق الخظوات المشار إليها أعلاه يستغرق ما بين 
عام واحد إلى عامين تتحقق خلالها نتائج ملموسة . فالتحسن في عمليات تنسيق 
وتكامل الجهود وازدياد مستوى الرغبة في التعاون من شأنه أن يؤدي لقدر أكبر من 
الكفاية والانتاجية. وسيجد المديرون أنفسهم أقل اضطراراً للاستجابة للأهداف 
القصيرة call‏ التي قد تعرقل أو توقف أنشطة المصانع أو المكاتب التي يشرفون عليها . 
وني هذه الحالة فان الاختمال ينخفض لتورط مشرفي المستوى الأ ول من التنظيم في 
الصراعات والتسابق على السلطة والحصول على الموارد التى قد تكون قائمة بين ا لمديرين 
المتنافسين على مستوى الادارة المتوسطة . وجبيع هذه التحسينات سيشعر بها مثلاً كاتب 
البيعات وفني الآلات وضصغار الموظفين. و بعد ان تبدأ هذه النتائج في الظهور فقط 
ينبغي التفكير بتنفيذ هذه الخطوات على موظفي المستوى الأ ول من التنظيم . 
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فالموظف الذي يتقاضى أجره بالساعة وكذلك مشرف الخط الأول من التنظيم 
يعيشان في عالم خاص بهما مستقل قاماً عن عالم المهنيين وا مديرين في معظم 
المؤسسات. فموظف الخدمات في المستشفى يكون بعيدأ عن عالم الطبيب الجراح 
وبنفس OS alll‏ موظف الصندوق بعيداً كل البعد عن مدير القروض التجارية في 
المصرف. وني معظم المؤسسات الأمريكية» يلاحظ أن الموظفين الذين يحددون المستوى 
الأسامي للإنتاجية ونوعية المنتجات والخدمات تكون معرفتهم قليلة ومحدودة عن خظط 
المستقبل أو الأداء الحالي للشركة . كذ لك فانه نادراً ما تطلب الادارة قرف وحهات 
ننظرهم أو التشاور معهم . وهم في الوقت نفسه يتلقون منافع من نوع BLE‏ » فتدفع 
أجورهم على أساس العمل بالساعة بدلاً من الرواتب الشهرية » و بالتالي فهم لا مكثون 
فترة طويلة في العمل . ونتيجة لذلك» فان هؤلاء الموظفين تكون معلوماتهم ضئيلة عن' 
الشركة وثقتهم محدودة في إدارتها ولا يتساغون بالشكل لكا ا اوا say‏ 
age‏ في أسلوب الادارة . 


والواقع أن wa one ee‏ الأول من التنظيم تعتبر من أصعب المهمات في هذا 
الخصوص . فان على هذا المشرف أن يحافظ على القدر HS‏ من الثقة وحسن النية في 
أوساط العاملين من ذوي الخبرة القصيرة والثقة المتدنية والالتزام الضعيف تجاه الشركة 
والذي يفترض فيه ان يحقق حصته من الانتاج من ADE‏ مع المحافظة في الوقت ذاته 
على الثقة التي يتمتع بها من رؤسائه واستخدام هذه الثقة والنفوذ في صالح الموظفين عند 
الحاجة لذلك. وعليه فان كلا من العمال وا مديرين يتطلعون إلى هذا المشرف و يأملون 
. في أن fre‏ مصالحهم أمام الطرف الآخر. وما دامت الادارة والعمال يتخذون gnc‏ 
مواقف متعارضة » فا مشرف الأ ول هو الذي يكون في م ركز متوسط بين هاتين gE!‏ 
ؤل BL (Kass OF‏ من نطو ير قدرائها:الذاتية عل GE‏ التعاون والثقة مع أوساط 
العاملن» SLE‏ لن يكون مقدورها pew‏ هذا القدرزمن gat‏ ا ف م 
والمكاتب , } | 
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واذا كان ينبغي اشراك الموظفين على مستوى قاعدة اهرم التنظيمي في اقامة 
علاقات يسودها التعاون والثقة, بدلاً من العلاقات ال حالية, فان على هؤلاء أن يتغلبوا: 
على أعمق أنواع الشك والريبة. وهذا الشك لا مكن التغلب عليه إلا ببذل أقصى 
الجهود. و بتنسيق منتظم على أعلى gall‏ يات . فالعمال في المصنع وفي الميذان ليست هم 
علاقة أمباشرة مع المديرين من صانعي القرارات ولا يقابلونهم وجهاً وجه : وعليه فان 
هؤلاء العمال يمكنهم استخلاص النوايا الحقيقية لصانعي القرارات من خلال ما يتخذ 
بشأنهم ما يبلغهم من هذه القرارات وما يرسم من سياسات يجري تبليغهم بها من 
خلال المشرفين. ورغم أن طرق الاتتصال المباشر مع الموظفين تساعد في تعزيز الثقة 
والتفاهمء إلا أن بعض المديرين قد لا مكنهم تقديم الدلالة القاطعة بالالتزام بالتغيبر 
لكافة العاملين. و بدلاً من ذلك» فان السياسات والقرارات التى تخص الموظفين الذين 
يعملون :على أساس يومي بالساعة ينبغي أن تتصف Lisl‏ بالانفتاح والثقة مع التركيز 
على الآثار البعيدة المدى. ففي احدى الشركات التي يعرفها الكاتب» قررت مجموعة 
من العمال والمديرين المشاركة في جهد جاعي يرمي لتعديل تنظيم مواقع الآلات dt‏ 
سير المواد وتحريكها أكثر كفاية بغرض رفع مستوى الانتاج على المدى, البعيد. وعند 
الاعلان عن الخطة المتعلقة بهذا التعديل كان العمال يشعرون بالفخر والاعتزاز والرغبة 
3 البدءبتنفيذ هذه التعديلات او نعل ذلك اة ازدحمت الشركة بالطلبات 
المستعحلة نما أدى إلى تأجيل هذه التعديلات . . ورغم رور ستة ة أشهر لم ينس العمال 
تلك الخطة » لأن هذه الترتيبات الجديدة لم تتخذ Le‏ أوخد لدى العمال ميلا للاعتقاد. 
بعدم جدية الجهود اللاحقة لتطبيق النظرية (2) على المستوى الأول من التنظيم . 
sacs,‏ فقد أصبح من evel‏ تنفيذ أساليب النظرية (2) منذ ذلك الحين فما بعد.. 
فليس من السهل المحنافظة على الاتساق والانسجام في العمل¿ حيث أن ذلك لا 
يعتحقق إلا اذا تعاون المديرون في المستويات المتوسطة العليا وا لمهنيون (fe‏ تنفيذ 
الخطوات السابقة . وعند ذلك الحد فقط مكن للخدود بين الجانبين أن تتلاشى» لعفي 
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بذلك اقرف الأول من هذا = الذي حفه ores‏ بظهور نهج ode‏ في 
الاذارة. 


Se ee eb‏ ية لتابعة تنفيذ هذه الخطوة . فبدلاً 
من المسارعة لتصحيح الأخطاء القدمة بتطبيق الادارة المشاركة على المصانع 
والمستودعات» فان الشركات الناجحة التي تطبق النظرية (2) قد صرفت الوقت أولاً 
في ايجاد قاعدة للتفاهم والالتزام الصادق على ce‏ الأعل من التنظيم .9 odgs‏ 
الطريقة يعود بالامكان البدء بتنفيذ برنامج ثم للتغيير يبدأ على مستوى المصائع 
والمستودعات وهي الأماكن التي يتحدد فيها مستوى النوعية والانتاجية فعلا . ويكون 
بالامكان احداث هذا التغييرأولاً من خلال السلوك وضرب ال مثال الحسن بدلا من محرد 
الكلام الذي لا يصحبه العمل . MIS‏ على المدير أن يشجع العاملين على المشاركة وان 
حرص على الاعتراف بنتائج جهودهم قرا . فكي CY‏ جد الها ل مز sUtepal‏ 
احدى المشاجرات ag mee Ob)‏ هذا ندرحة انني لا a‏ أن a‏ 
.ما تقول» . ْ 


الخطوة الثانية. غشرة NEL eee‏ 


عند تحقيق المكافأة العادلة والاستقرا ر الوظيفي والتعاون فيما بين pohly‏ فان 
الشعور بالالتزام يتعزز والانتاجية تأخذ في الارتفاع حتى على مستوى صغار ا موظفين . 

ورغم أنه لا توجد طريقة منتظمة لفحص هذه الفرضية والتأكد من صحتهاء إلا أنه 
يعتقد Ob‏ معظم أسباب رداءة الانتاج » والتي يعزوها المديرون إلى إهمال العمال» هي 
في الواقع نتيجة لعدم تلقي المواد المطلوبة أو لعدم اصلاح الآليات أو لسوء gle‏ 
التصاميم بسبب عدم التعاون فيما بين المديرين المعنيين الذين قد يسود علاقاتهم جو ' 
من المشاحنة والتنافس غير البناء: على أن بعض الشركات الكبرى قد حققت مكاسب 
حاسمة في مستوى إنتاجيتها » من أمثال شركات بروكتور وغامبل » وهيرمان ميللر» 
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وجنرال موتورزء وذلك من خلال تطبيق الأساليب التي ت ركز على ا مشاركة he‏ مستوى 
العاملين في الوظائف المكتبية أو في المصانع والورش . فينبغي الترحيب بالاقتراحات من 
العمال بصفتهم جموعة متالفة بدلا من الاعتماد على صناديق الاقتراحات المبهمة . 
كذلك ينبغي عدم الخشية من العمل على تنفيذ هذه المقترجات . في احد SEL‏ 
كانت الطلبات التي يجري استلامها تحول إلى قسم التوزيع في المؤسسة . على أن هؤلاء 
Sua!‏ كانوا يتصلون باستمرار موظفي ا مكتب أثناء زحمة العمل . وكان رأي الادارة 
التقليدي أن يتحمل الموظفون. هذا ١ا‏ الازعاج من العملاء ولگ باتباع الطريقة )2( d‏ 
الادارة» قرر الموظفون اخذ زمام المبادرة Mig‏ تصال بأولئك العملاء' وشرح الموقف oS‏ 
وتفهم احتياجاتهم بشكل أفضل . وبناء معليه» فقد تم وضع نظام للتخلص من مشكاة 
المكالمات الهاتفية التي كانت ,تزعج موظفي الك . وقدتم ذلك كله on‏ خلال 
تطبيق أفكا ر الموظفين أنفسهم من غبرتدخل الادارة . 


olay .‏ الآراء وأمثالها تتفق بالكامل مع gies‏ النظرية «(Z)‏ رغم م أن كل واحد: 
منهاقدبداً 3 الظهور jb‏ الوجود قبل عدة سنوات» أي قبل الأفكار الواردة في هذا 
الكتاب بوقت طويل. وانطلاقاً من هذه التجارب الناجحة» والتي يضم الفصل 
السابع من هذا الكتاب وصفا ها > حرجت إلى حيز الوجود طرق جديدة فيما يتعلق. 
بتنظيم العاملين في فرق أو جموعات شبه مستقلة وتصميم المصانع , وا مکاتب عل شکل 
أنظمة اجتماعية فنية ة تأخذ d‏ الحسبان كل من الاعتبارات. الانسائية والآلية J‏ آن 


el 


الخقطوة الثالثة عشرة : السماح بتطو بر العلاقات الشمولية : 


. ان تطوير العلاقات الشمولية امتكاملة هوفي الوقم نتيجة وليس سيا للتكامل 
التنظيمى . فمنضاحية ساعد هذه العلاقات. على sla!‏ عنصن المساواة في المنظمة. 
وذلك لجمع الرؤساء والمرؤوسين مغاً في بوتقة واحدة وعلى قدم المساواة» ولو Lge‏ 
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مستوى القمة نزولا إلى قاعدة الهرم التنظيمي في تلك المؤسسات . على أن هذه الخطوات 
ليس من الضروري ترتيبها ترتيباً دقيقاً. فرغم ذلك OU‏ هذه العملية تستغرق وقاً 
SL pb‏ يقدر بحوالي العامين تقريباً. وعند تغلغل هذه التغييرات في BIE‏ المستو يات 
التنظيمية» فان الغالبية العظمى من المديرين يكون قد توفر لديهم بعض: الفهم للنوع 
(2) من التنظيم ولاحظوا بعض الدلائل التئ تحملهم على الاعتقاد بالتزام الادارة العليا 
بهذا التغيير. و بعد ذلك تبرز دلائل:التعاون والتنسيق والاستجابة السريغة والتخطيط 
الفعال في الشركة . وعلى أية حال فلا يتوقع من جيم المديرين تفهم هذا التغيير» وريا ١‏ 
لا يزيد عدد المديرين الذين يؤيدون هذا التغيبر ge‏ النصفء Lily‏ ينبغي التأكيد بأن 
البدء بالتغيير هو الأمر الذي يجب التركيز عليه معزل عما يترتب عليه من نتائج . 


فالتحول من النمط (A)‏ إلى النمط (7) في الادارة يحتاج » كي يصل إلى IS‏ عامل 
وكل موظف في كل مصنع أو مكتب» فترة تتراوح بين عشرة إلى خسة pte‏ عاماً. 

والحقيقة:ان OV‏ ا على نطاق واسع في هذا الاتماه إلى OY!‏ نادرة 
وقليلة في عددها لدرجة لا يعود بالامكان قياسها وتقومها بالقدر الكافي من الصدق. 


على أن عنملية الأدارة المشاركة مجرد أن تبدأ تبقى مستمرة لأنها تعزز القيم الأساسية 
لجميع ا موظفين . وقد اثبتت التحارب أن هذه العملية تحفز عل تحقيق المزيد من الانتاج 
والكفاية من خلال تحقيق قدر أفضل من التعاون الذي يستمر في التوسع ما لم يتم 
ايقافه عن قصد بواسطة جهة ينطوي هذا التعاون على تهديد لمصاحها من أمثال اتحادات 
العمال أو الادارة العليا . فالتوافق GUT‏ يتعوّد من خلاله أبناء الأمة الواحدة على الثقة 
بعضهم بيعص نظراً للامان بقيم ومعتقدات موحدة . وني بلد حديث النشأة وغير 

متجانس كالولايات المتحدة فان التوصل إلى هذا المستوى من الانسجام الثقافي لا يزال 
dha al‏ المنال. فالولايات المتحدة ليست كاليابان» والأمريكيون ليسوا شعباً 
متجانساً» وبالتالي فإن مؤسساتهم لا تستطيع أن تعمل بانسجام تام . ولكن المؤلف 
يرى» من الناحية الأخرى» أنه لا يجوز السماح هذه المؤسسات أن تصبح عدهة المشاعر 


ANAS 


وعدية القدرة على التفكير إلى الحد الذي يتعذر معه التوفيق بين العمل والتفاعل 
الاجتماعي OY‏ مثل هذا الوضع لا يحتمله أحد . و بالتالي فإنه يجب التوصل إلى أنماط 
تنظيمية مبتكرة تسمح بتحقيق توازن بين الحرية والتكامل وتتجاوز المفهوم السائد حالياً 
للحرية الفردية في أمريكا . 
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التحول من النظرية (ه) إلى RBI‏ © 
خطط العمل لترسيخ فلسفة Od‏ 


إن الأساس الوطيد ل ية شركة من النوع (2) هوفاسفتها . فقد يبدو التفكير مزج 
أمور العمل الواقعية بالاهتمامات الفلسفية الخبالية أمراً غريباً. ولكننا إذا تمكنا من 
تة هذا الاعتقاد الشائع ie‏ نجد أن الفلسفة والعمل صنوان لا يفترقات . 
فقرارات العمل القائمة على أساس مجموعة متسقة ومتكاملة من امثل هي التي تبت 
نجاحها على المدى البعيد . فالفلسفة التي تضعها الإ paid‏ مكو أن ا 2 
المؤسسة على الاحتفاظ ما تتا به وذلك بالتعبير بوضوح عن الأمور التي تراها هافة أو غير 
هامة. كما تساعد هذه الفلسفة على زيادة كفاءة عمليات التخطيط والتنسيق فيما بين 
العامليل في المؤسسة الواحدة . ولكن هذه الفلسفة أكثر من بجرد بيان يا هوصحيح و" 
Urs ye‏ مما ات المعروفة من أمثال هيوليت - با كارد » ودايتون ‏ 
هادسون» ورور طم ue Me ul ay A any Sealy Ld ly‏ 
واضحة العام توزعها على العاملين على شكل كتيبات . 
| راا كانت قدت العمل منافنة با BY‏ شركةافهي أكثر ا با 
للشركات من نوع (2). ونظراً لاعتماد هذه الشركات على الفكر البعيد المدى » فان 
فاا ت ان توزن بعناية تامة . ونظراً oy‏ اتخاذ القرارات يكون قائماً على التعاون 
AS LAL,‏ فان كافة ال موظفين ينبغي ال يكونوا على وعى بالأهداف ا مقبولة للشركة . 
ورا ان be te ll ats, SH Lidell‏ الى ye at‏ الاشتخاض SF‏ 
تکون لدينا معتقدات ومواقف وأهداف وعادات تجعل الواحد منا يتميز عن الآخرين» 
فان أية منظمة تعطور لديها مع الزمن شخصيتها التميزة - وهذا ما نطلق عايه م با 
ثقافة المنظمة . فبعض الأفراد OSS‏ لديهم شخصيات متزنة ومتكاملة والبعض الآخر 
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- يغاني من التناقضات الداخلية. WIS‏ فان بعض الأشخاص بظهر la‏ ع الثبات 
والاستقرار» بينما يبدو البعض الآخر متصفاً بالشروذ والأطواز الغريبة ..وكما أن معظم 
al a.‏ يشت ركون نصفة عامة ببعض المعتقدات المتعارف عليها بيتما يخالف البعض 
الآخر هذه امعتقدات» كذلك الأمر بالنسبة للمنظمات التي تضم ثقافات وشخصيات 


متنوعة .0 . ١ | 3 o‏ 
وحتى في الحالات الأكش ر SUL‏ فان المنظمات لا GE‏ نفس المستوى 3 
الاتساق ela]‏ الذي يمكن تحقيقه عل مستوى الفرد. ا منظمات تتألف من 
أشخاص ales ole?‏ فلايد لها ان تفسح المجال في ثقافتها ath‏ كبير. من الفوارق ‏ . 
الفردية. وعلى الرغم من ذلك» فان بعض ا منظمات تكون عل وعي تام بالقيم 
والمعتقدات التي تقوم عليها وتأخذ بها . و بهذا الوعي الواضح» فان فلبفة المنظمة قد 
تصبح أكثر الوسائل فائدة في توحيد أنشطة العاملين من خلال التفهم المشترك هذه 
الأهداف والقيم. فالفلسفة توفر معيارأ قياسياً لا يجب أن تكون عليه الاستجابات 
للمشكلات وتعطي و للأسباب الداعية لكافأة بعض افاط السلوك وذلك حفاظاً 
عل الصو اي عه المؤسة ع هذه الصورة التي قد وڈ ثر على ips‏ 
الأفراد لأنفسهم . 
ومن pal‏ الأو ي يناه Seal‏ من الع (2) ee lesa Gab‏ 
الفلسفة الموضوعة هذه ا مؤسسات في مزاولة الحياة اليومية للعمل وذلك لتنمية الأفاط 
الثقافية لسلوك العاملين وتوثيق التعاون والتفاعل فيما بينهم . يضاف إلى ذلك» أن هذا 
التطو ير للثقافة التنظيمية قد يغني جزئياً عن الأساليب البيروقراطية القائمة على اصدار 
لأ وار والاشراف الوثيق على العاملين». ما يزيد من الانتاجية و يؤثر في تعزيز أواصر 
العلاقات بين العاملين . 
ویشتمل هذا ا على أمثلة لبيانات بالفلسفات التنظيمية . أما بالنسبة 
للفلسفات الأخرى . فيمكن للقارىء أن bas‏ في ملحق هذا الكتاب . و بالطبع فان 


لولاا 





بيان الفلسفة الذي لا يوضع موضع التنفيذ وابصدق ليس له أي معنئ. وعليه: فان 
تطويز فلسفة تايه متكائلة حت Ob‏ بدا مجموعة من القيم وا معتقدات المتسقة 
داخلياً فيما بينها وخارجياً مع حقائق سوق العمل والبيئة الاجتماعية عموفاً. والأمثلة 
التالية تعبر عن الا تساق بنوعيه الداخلي والخارنجي» ولكنها تختلف في مراحل.تطورها . 


فبعض البيانات التي وصلت مرحلة النضج تكون قد مرت بعدة تغييرات وتعديلات 
نفعل التجارب التي تخوضها الشركة كل يوم في هذا المجال. أما الفلسفات الأخرى 
افتمثل محاولات مبكرة لابد من تشذيبها مع مرور الزمن . على أن كل بیان منها Sig‏ 
شخصية تأسيسية ميزة» بحيث أن هذه البيانات في مجموعها ستكون نافعة لأ ية مؤسسة 
مهما صغرت أو كبرت سواء أكانت تعمل في المجال الاجتماعي أو الاقتضادي» اذا 
E‏ فح ف قحل به من كنم بطق ان ش 


مكونات الفلسفة : ٠‏ | 

ان عملية تكوين فل Hh‏ وثقافة تأسيببية واضحة مسألة قد تتح واحداً من ite‏ 
أشكال. فمن الطرق الألوفة طريقة الحصول على المعلومات اللازمة عن طريق coll‏ 
الشامل للمؤسسة, حيث يقوم واحد أو اثنان باجراء مقابلات مع كافة cp pal‏ 
الرئيسيين في المؤسسة واحداً بعد الآخر وتزو يد المجموعة فيما بعد ملخص بهذه الآراء 
الفردية بالفلسفة التي ينبغي أن تأخذ بها ا مؤسسة . و يتبع ذلك مناقشات للنقاط 
الاستراتيجية MEY‏ العام وأسلوب وشكل الفلسفة المطلوب إعتمادها . و يقود هذا 
النقاش في الظروف الاعتيادية إلى gla!‏ حول عناصر الفلسفة التي ينبغي تجميعها معها 
"اذا كتب للعناصر العديدة التي تكون المؤسسة أن تتمازج وتتعايش في هيكل منفرد 
ومنطقي . و بعد ذلك اذا سمح للموظفين الآخرين مناقشة الصيغة الأ ولية هذه 
الفلسفة لتخرج في ثوب يقبله الجميع » قان الصنينة النهائية التي تمنخضن عن هذه 
ee ease‏ خرن لكام لساري ل الالو 
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indy‏ طريقة ثانية لصياغة فلسفة ا لمؤسسة » اذا كانت هذه المؤسسة تقوم على شخص 
أو إثنين من المؤسسيين أو القياديين وتشجع الأشخاص الأساسيين فيها على وضع 
المبادىء التي يرون أنها قد أدت إلى النجاح . وثمة شيء آخرء فانه لكي يكتب ل 
هذا البيان بالفلسفة النجاح والعمل بفاغلية بصفته قاعدة للرقابة SEN,‏ القرارات» 
فانه لابد من مناقشة هذه الفلسفة على نطاق واسع لقبوله من كافة مستويات المنظمة . 
وبالتأكيد فان المنظمات الأخرى بمكنها تطو ير طرقها الخاصة للبدء بعملية تحديد ثقافة 
المؤسسة وفلسفتها . 
والفلسفة هذه المؤسسنة تجب.ان تشعمل (y) 2 fe‏ أهذاف المنظمنة: 
(۲) الإجراءات التشغيلية في المنظمة» (*) والقيود التي تفرض على ا منظمة بفعل البيئة 
الاجتماعية والاقتصادية. وبهذا OG‏ هذه الفلسفة لا تحدد الأغراض فحسب Lal lly‏ 
الوسائل التي تتحقق بها هذه الأغراض . وني معظم الحالات قان هذه البيانات بفلسفة 
العمل سوف لن تكون كاملة. وني بعض ال مجالات لا تكون الأغراض محددة بالكامل. 
di lates‏ تن She St‏ الأخرى lag! O55‏ فا غر کا ومكل هذه انات 
قد تكون ناجة عن تطورات جديدة في مهام لم تكن موجودة من قبل . أوقد تنجم عن 
درجة غيرعادية من الغموض في احد الات العمل . وعلى أية حال» فان البيان 
jal Sol‏ الل سيتم التعبيرعنه بطريقة عامة بحيث تصبح مرشداً يتوفر معها لكل ۰ 
موظف ومدير الارشادات الكافية» كما هو الحال في بيان ال حدف التالي : 


| ادف : تحقيق قدر كاف من الأ رباح لتأمين التمو يل اللازم لنموشركتنا 
ولتوفير ا موارد التي نحتاج إليها لتحقيق الأهداف الأخرى للشركة . 
ففي نظامتا الاقتصادي » من المعلوم أن ما نحققه من أر باح ما نقوم به من 
عمليات هو المصدر.الوحيد للأموال التي نحتاج إليها لضمان تقدم وفوشركتنا. فهذا 
الربح هوالمقياس الضروري للغاية لسلامة أداء المنظمة على call‏ البعيد . وعليه» فإنه ٠‏ 
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بضمان استمرار تحقيق هدفنا من الا ر باح » يعود بالامكان تحقيق الأهداف الأخرى 


ولقند كانت سياسعنا القائمة مذ ss cb gb opp‏ على إعادة استثمارات معظم 
(be stacey (LS LU!‏ هذه الاستقمارات بالاضافة إلى الأموال الناجمة عن شراء 
الموظفين للأسهم وغير ذلك من بثود السيولة النقدية اللازمة لتمويل متطلبات yo‏ هذه 
الشركة. وهذا نالأمكان محقيقه عندما OSG‏ العوائد من JUL 0 She‏ مساو as‏ 
تقريباً معدل النموفي المبيعات . فعليعا أن نسعى جاهدين للوصول Lin MS‏ ادف كل 
re‏ دون إعاقة ee‏ الرامية لتحقيق الأهداف الأخرى . ا 
ies »‏ داكا ` 


وينبغي لبيان الأهداف أن يضم أكثر من الأهداف المالية مثل معدل التمو 
والر بحية» وان يضم Lal‏ الأهداف الأقل وضوحاً من الناحية المادية الملموسة, مثال 
ذلك معدل التقدم التقني ونوعية الخدمة التي تقدم للعملاء . by‏ معظم الأحيان» فان 
هذه المجالات تتزك دون تحديد من قبل الشركات على أساس أنه لا مكن قياس مدى 
ندا يها Spe‏ دقيقة . وبالتالي فان وضعها على شكل هدف يلتزم المديزون بتحقيقه قد 
يكون Fal‏ غير dole‏ على أنه في النوع (Z)‏ من الشركات» فان هذه الأهداف التي قد 
تبدو غامضة يعود بالإمكان تفهمها بضفة مشت ركة بطريقة خفية ومعقدة» بحيث يعود 
بالامكان الخروج باحكام صحيحة عن تقدم العمل وذلك فيما بين المديرين الأكثر 
خبرة في المنظمة . وللتمكن من ذلك» فانه ينبغي إعادة تقسيم الأهداف إلى obs‏ مالية 
وفنية وتطوايرية ls‏ عناصر أخرى أساسية لنجاح المنظمة مهما بدت هذه التقسيمات 
غامضة. فاذا لم كاز عن Lath!‏ العامة في بيان الأهداف » فان من الطبيعي ان 
يركز المذيرون جهودهم فقط على تلك الأهداف الأكثر قابلية للقياس والمحددة بشكل 
رسمي» بحيث أن الأهداف غير المعلنة صراحة مثل التقدم التقني أو خدمة العملاء 
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| سوف تتلاشى ولا يعود بالإمكان تحقيقها . ونی Calan Yl oda OW «Halal Cas all‏ 
اا تو بالإمكان قياسها بشكل أكثر دقة فقط على ا مدى البعيد» بينما 
يكون بالإمكان قياس الأهداف المالية شهرياً أو حتى أسبوعياً. وعليه» فان البيان 
الكامل بالأهداف يكون ممكناً فقط في المؤسسة التي تكون لديها المقدرة على Guid‏ تخو 

الثقة والتفاهم المشترك والألفة والتقارب . 


وعقب ايضاح الغايات أو مبادىء التشغيل» فان الجزء الثاني من الفلسفة يجب أن 
يحدد اللوسائل التي pad‏ بها المؤسسة أهذافها . وهنا يتم التحديد و بطريقة عامة 
اللكيفية التي يتقاسم بها المديرون والعاملون الصلاحيات والطريقة التي تتخذابها ٠‏ 
القرارات والأسلوب الذي يتم به التعامل مع المجتمعات المحلية وغير ذلك من الأمؤر. 

وهذا البيان بالوسائل هو الذي تتمشن موجبه قرارات وأنشطة ا موظفين والمديرين في 
الأوقات التي قد تقودهم فيها الضغوط القصيرة الأمد في OWE)‏ أخرى . فعلى سبيل 
المثال, نجد أن فلسفة شركة دايتون ‏ هادسون (Dayton-Hudson)‏ تتضمن جزءاً يبين 
DOYLE‏ الاستقلال لدى الشركات العاملة وذلك كوسيلة لحمايتها من الميل الطبيعى 
و ای ae bag Petes laa La‏ هذه اا ا 
المنظمة. يضاف إلى ذلك أن البيان الكامل بالفلسفة يصف:الممارسات التى ينبغى 
Yell‏ انطو ير ومعالكة ahd‏ الموظقان» و بخامة Ullal‏ الموظفين في ob gall‏ الذنيا 
والذين يعتبرون أقل قدرة على الدفاع عن أنفسهم من تعيق الهات اليا وفيما بي 
مقتطف آخحر من الجزء المتعلق بالأفراد من الفلسفة التى ,تأخذ بها شركة هيوليت ب 
با کار :وفويسوان الموظفوق العا مارت لی الشركة (Oar People)‏ - | 


الموظطفون : 
المفدف: sah E E AA ally J eed E‏ 
وتزو يدهم بالأمان الوظيفي القائم على مستوى أدائهم للعمل » وتقدير الانحازات 
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و يعرب القائمون على إدارة هذه GAS All‏ من هذا المنطلق» عن فخرهم واعتزازهم 
بالعاملين لديهم و بادائهم ومواقفهم من وظائفهم ومن الشركة عموماً. فالفرد هو غور 
اهتمام الشركة» وعليه فان الكرامة الشخصية لكل فرد من أفراد العاملين في هذه 
الشركة والتقدير الذي تلاقيه الانجازات الفردية تعتبر مثابة حجر الأساس لكيان هذه 
الشركة Se‏ لطا ا موي LP‏ 
كما تشعر إدارة هذه الشركة بان السياسات العامة وموقف المديرين تجاه العاملين 
أكثر أهمية من التفاصيل المحددة لبرنامج العاملين. فالعلاقات بين أفراد العاملين 
تصبح عل مستوى جيد فقط عندما تتوفر روح الثقة بدوافع وحسن نية الرؤساء والشركة 
على وجه العموم» وتصبح هذه العلاقات رديئة بدون ذلك . | : 

وتكون الفرصة مهيأة للمشاركة في انجاح جهود الشركة من خلال ارتفاع مستوى' 
الأجور والرواتب عن المعدل المعمول به في سوق العمل ومن خلال تطبيق سياسات' 
المشاركة في الأ E in ie ze es‏ 
للعاملين فيها . ee‏ 

والشركة الآخذة في النمو المسلتمر تتوافر فيها فرص التقدم والنجاح أكثر من غيرها 

من الشركات وتكون هذه الفرص أكثر من الأشخاص الذين بامكانهم اغتنافها . وهذا 
الوضع ينطبق على شركة مثل هيوليت le‏ حيث تكثر الرس DA eas‏ 
اغتنامها من خلال تطويره لنفسه. 0 

وتؤكد إدارة هذه الشركة عل LAT‏ استمتاغ العاملين ما يؤدونه من عمل وشعورهم 
بالاعتزاز لما يحققونه من منجزات . وهذا يعني وجوب التأكد بأن كل شخص يتلقى ما 
che‏ إليه وما يستحقه من التقدير والاعتبار. وني نهاية المطاف» فان العاملين في BIS‏ 
المستويات.هم الذين يحددون هو ية وقوة هذه الشركة . 0 

«هيوليت س باكارد» 
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وعند تطوير الجزء المتعلق بالوسائل من فلسفة العمل بالمؤسسة» فانه ينبغي تحديد . 
المواقف التي يكون yall‏ عندها ميالاً لتحقيق هدف 7 الأهداف مثل رفع مستوى 
البيعات أو المسارعة في الانتاج باستخدام بعض الأساليب غير السليمة مثل اساءة 
معاملة الموظفين أو تجاهل التطور التقني في العمل .. ورغم أن بالامكان اخفاء هذه 
الأساليب لفترة وجيزة إلا أنها تترك آثارها الضارة على المؤسسة في Gall‏ البعيد. وف 
حال وضع الأهداف قسراً ومراقبة تنفيذها بشدة من غير وضع مبادىء للتشغيل أو 
وسائل للتنفيذ, عندها قد يلجأ ا مديرون إلى تبني أية وسائل ممكنة للوصول إلى 
أهدافهم . وعليه فمن الضروري أن تحدد الفلسفة ليس فقط الأهداف اللو قا 
ولكن أيضاً الوسائل الكفيلة بتحقيق تلك الأهداف . فالبيان الكامل بفلسفة العمل 
يأخذ بالحسبان كافة AL ILI‏ والمبقدة بحيك تستحوذ هذه.العناصر في النهاية 
على انتباه واهتمام المديزين وا موظفين على حد براق | 

وني نهاية المطاف فان هذه الفلسفة ينبغئ ها أن تر بط المنظمة بالبيئة PSV‏ 
شمولاً. وني الشركات من النوع (2): تصف هذه الفلسفة العلاقة ا رغوب فيها بين 
الشركة وأصحاب رأس SU!‏ وا موظفين والعملاء وا جمهور عموماً» كما توضح ذلك 
الفلسفة الموضوعة لشركة دايتون _ هادسون ¢(Dayton-Hudson)‏ المبيئة ادناه : 


أغراض المؤسسة : 
هذه المؤّسسة أغراض محددة فيما يتعلق يخدمة كل واحد من مكوناتها الأ ربعة . 
وهذه الأغراض والأهداف الرئيسية هي على الوجه التالي : 
)أ( العمل بصفة وكيل الشراء للعملاء ا ue‏ يي 
أفضل السلع والخدمات . 
(ب) المساهمة في تطو ير القدرات الشخصية والمهنية cap‏ المؤسسة .. 
)>( توفير عائد مالي مغري للمساهمين . 
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( د ) خدمة المجتمعات التي تعمل الشركة في اطارها . 


وتتلو ذلك بعض التفاصيل المحددة بشأن الكيفية التي يمكن بها للشركة خدمة كل 
قطاع من الجهات ذات العلاقة. ففي قطاع خدمة المجتمع cals «ie‏ الأهداف of‏ 
«اتباع (Jel‏ مستو يات من المعاير القائونية atat LIE, Lgl‏ مار العمل» . 
إلى تقديم الوعد OL‏ «تقدم الشركة سنو يأ ما معدله fo‏ من مسو الحياة 
في المجتمع الذي GES‏ الشركة جزعاً منه . 

وقد يبدو البيان المتعلق بدور الشركة عل النطاق الأول من البيئة أمراً خارجاً عن 
الوضوع» » لكن هذا البيان في الواقع يحدد المبادىء الأساسية التي تستمد منها كافة 
الأجزاء الأخرى للفلسفة في هذه المؤسسة . فهذا ا مفهوم الأساسي Gall‏ المنظمة والدور 
الذي ينبغي أن تلعبه في نطاق المجتمع والاقتصاد ككل هو المفهوم الذي يحب ألا يتغير 
أو يتبدل. فالأهداف الواضحة والمحددة بدقة كهذه» هي التي تقر لاذدارة أ کر 
ان مکن استخدامه في تحديذ ما اذا كان ينبغى تبنى التعديلات: المستقبلية في 
الأهداف والوسائل المعمول بها في اللؤسسة . وعليه» فان البيان الكامل يقدم شيئاً أكثر 
من Looe‏ ارشادي حول الأ رباح ومدى أهميتها بالنسبة للمؤسسة .. وفوق كل ذلك 
ish‏ مفهوم معنى تلك الأار باح بالنسنبة لكل شخص . ومن وجهة نظر شركة هيوليت' 
باكارد WOU‏ باح هي مثابة المكافأة التي يقدمها الجمهور للمؤسسة ا تقدمه له 


ye 


من خدمات قيّمة وحقيقية . فينبغي على ا مدير» والحالة هذه» ان يكون قادراً على ASE‏ 
حقيقة أن الانتاج الجديد المقترح يوفر منفعة حقيقية ملموسة وجديدة للعملاء وأنه أكثر 
من 28 سلعة تلاقي الرواج . ش | 

| الاين لاسي كن رق قله لش اسيم مر hich‏ كيز 
العمل على توفير السلع القيّمة للعملاء ومن ثم النظر إلى الأ ر باح كمقياس لنجاحهم . 
ومن ناحية ثانية » يركز البيان أيضاً على أن الشركة لا مكنها البقاء على قيد الوجود من 
غير تحقيق الأرباح. Sides‏ فان على op pall‏ التنبه Ob‏ عليهم:عدم الشروع بتنفيذ 
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اللشروعات الجديدة coll‏ دونه مفيدة أونافعة لكنها لا تدر ر بحاً:. وعليةء فقد 
مرت ADL gaged‏ هذا pa jell‏ خلال ياف فة الل ا لس دة 
للاحقة تلك الأهداف ذات القيمة الحقيقية للعميل والتي يقيمها هذا العميل على 
مستوى عالي لتكون مصندر الريح هذه المؤسسة aod Subs?‏ لشركة هيؤليت ‏ 
باكارد في هذا المجال a‏ الم وا والخدمات اليم للعملاء؛ و SIL‏ كسب 
٠‏ احترام وولاء هؤلاء العملاء» ْ 


والواقع ay, abla‏ وکال انه زل ق ای وة هه 
تكون عملية في غاية الصعوبة . hd‏ ير مثل هذه الفاسفة من لا شيء قد يكون مستحيلاً 
من الناحية النظرية الصرفة . على أن هذه ema Hag‏ نبول غيذما SS‏ هاه الفلسفة 
مستمدة من تجربة العاملين الذين سبق هم تطبيق مفهومهم لا هو صحيح وما هو 
اد وح لات اب بوتا eae‏ سو اي لاي ااي ا 
” ا 





وضع الفلسغة dual pes‏ 3 
إن مثل هذه الفلسفات ما زالت ST‏ استخداماً في اليابان منها في الولايات 
المتحدة الأمريكية. ففى اليابان تجد المديز التنفيذي المسؤول يعد في الغالب كتاباً 
oj dF‏ الشخصيئ للفلسقة الع تأشة بها :الشركة . :و يشجمل ذلك على تفسير 
لأفضل السبل التى مكن بها للشركة والعاملين فيها خدمة الاقتصاد الوطنى للأمة 

USI as ONENESS aS‏ م 
الالتزامات التي يتحملها ا مديرون لمساعدة الموظفين sabi; Jue‏ 00 وتأمين 
الوظيفي من خلال العمل لدى هذه المؤسسة . 
أما في الولايات المتحدة فان مثل هذه البيانات ee‏ وربما al‏ کتاب 
ألفرد ب . سلون (Alfred. Sloan)‏ وعنوانه «سنوات العمل التي قضيتها في شركة 


NV 


JL >‏ موتورز» (My years with General Motors)‏ يعتبر الاستثناء البارز من هذه 
القاعدة» بالاضافة إلى كتناب ells‏ روحرز (William Roger)‏ بعئواث )583( 
(Think)‏ والذي يقدم معلؤمات عن سير العمل في شركتي واتسوك (Watson)‏ 
وآي بي أم (.1.8.36)» ورما أن المعلومات الأكثر شيوعاً في الولايات المتحدة» ما يتعلق 
بتاريخ الشركة ذاتها. ومن هذه المعلومات الكتاب الذي صدر مناسبة مرور ه/اعاماً 
على تأسيس شركة ثري ام (3M)‏ بعنوان «قصتنا إلى «(Our Story SoFar) (OY‏ 
والذي يتعرض للعناصر التي alls‏ منها ثقافة المؤسسة وتاريخها . وني العادة فان تاريخ 
المؤسسة يركز على مراحل تسجيل المخترعات من ال منتجات الرئيسية وما يتمخض عن 
Subst lal‏ مق شرح لأ هداف :نيان ستل Sat‏ هده ا مداق . 

ومع أن معظم الشركات في الولايات المتحدة لا يتوفر لديها بيان كامل بفلسفتها 
التكأسيسية, إلا ان العديد منها لديها فكرة ذهنية (ولكنها ليست مدونة) عن الأجزاء 
الرئيسية لثل هذه الفلسفة . فبعض الأمثلة ا مذ كورة هنا.والتى اغيد سردها في ملحق 
الكتاب بدأت تمر في هذه الحقبة الزمنية ا ديك اهيا 
oe‏ نجه ا کی eh iT‏ ا ا تطور ا ان 
حيز الوجود في الأعوام القليلة الماضية. .... 0 

وتميل المنشات الأمريكية إلى تدعيم فلسفة العمل فيها من خلال مزيج من برامج 
التدريب الرسمية والمواقف الشفوية غير الرسمية لنقل القيم الكامنة في هذه الفلسفة 
والممارسة القائمة عليها للمستجدين بين العاملين في مثل هذه المؤسسات . والواقع إن 
إطلاع الموظفين الجدد على فلسفة الشركة يتيح لهم فرصة تطو ير أنفسهم بشكل أفضل . 
على أن العيب الرئيسي هذا النظام أنه يفسح المجال لبعض النواقص وعدم التنبه إلى 
المثل التي قد لا يمكن استيعابها بوضوح تام ما لم تعرض بطريقة خطية ملموسة . فعندما 
تكون فلسفة العمل في مؤسسة ما مدونة Ula‏ وموزعة على نطاق واسعء يعود بامكان 
الموظفين كافة الرجوع إليها.لاستيضاح الأمور في ا مواقف الغامضة . وني مغل هذه 
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الحالات فان القرار سوف لا يبن فقط امكانية الربح الذي سيتحقق في المدى القصير 
nants‏ اا LS « ss cea emia‏ 
يتضح من امال التالي : : 
عند التحدث ol eal‏ ميري الشويق th‏ لواف ماح ما إذا 
كانت فلسفة العمل التي وضعتها شركتهم لنفسها قد تركت اثرأفعليا عل ما يزاوله 
من أعمال في حياته اليومية أم أنها كانت جرد عبارات خيالية اة عن الواقع . Sas.‏ 
هذا المدير أنه كثيراً ما يرجع إلى هذه الفلسفة التي يحتفظ بنسخة مدونة منها في الدرج 
العلوي من منضدته ١‏ تقل ره Sry‏ ملا كان عليه Chal ged pe et OP‏ 
الجديدة التي ستخرجها الشركة للسوق. ونظراً OF‏ هذه السلعة كانت تختلف عن بقية 
ALT‏ في السوق لم تكن لذيه وسيلة'للمقارنة يستعين بها في تحديد الشغر المناسب . 
كذلك فانه لم يكن باستطاعة الشركة أن تصنع أكثر من عدد محدود من هذه الآلات 
في البداية» الأمر الذي يعني ارتفاع تكلفتها لدرجة كبيرة. وعليه » فالطريقة الوحيدة 
لضمان الربح يتمثل ني رفع سعر هذه السلعة. وني حال رواج هذه السلعة وسيطرتها 
على السوق» فان التوسع في الانتاج سيؤدي حتماً إلى خفض التكلفة . على أن النظرية 
الحالية عن استراتيجية التسويق في هذا الحقل من الصناعة تفيد بوجوب البدء بالبيع 
بسعر منخفض » ما يُحمّل الشركة ال منتجة خسارة مالية عن كل آلة تقوم ببيعها . على 
أنه بالبيع بذلك السعر» لا بمكن لأي منافس تحقيق أر باح hal‏ وبهذا فمع ارتفاع 
معدل المبيعات وانخفاض تكاليف الانتاج» يعود بإمكان الشركة الصانعة تحقيق 
أرباح كبيرة نتيجة dia‏ سلعتها على السوق . وتعنئ هذه النظرية ضمناً أن الشركة 
الأولى التي مكنها تحقيق معدلات كبيرة:من الانتاج هي التي مكنها خفض تكاليف 
إنتاجها إلى أبعبد حد نمكن فتحتفظ بذلك بهذه الميزة ة أمام المنافسين . وعليه» فان 
الأ ر باح التي لم تتحقق في ا مدى القصي ستعوض في فترة لاحقة . 0 
وهكذا فد کان اتجاه هذا pall‏ في البداية ميل إلى تسعير هذه السلعة بخسارة. على 
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أنه أحس أن ثمة خطأ في هذا المنطق» فعاد إلى النسخة: التي يحتفظ بها من فلسفة 
لعمل بالشركةء فتبين له أمران: ld‏ أن غزضن.الشركة clo ya‏ تقنيات جديدة: 
ler a‏ سن | لكافان] اتح N‏ كا APS‏ ليم 
فا ذا قيمة حقيقية .. وهكذا » فان هذه المراجعة للفلسفة قد أوضحت als‏ وهو: 
وجوب التسعر في مستوى يحقق ال بح للشركة في هذه امرحلة. واذا تبين أن هذه السلعة 
اة ليست ذات قيمة حقيقية للعملاء» فان الشركة ستتوقف عن إنتاجها . . أما اذا 
كانت ذات قيمة كبيرة» فسيكون العملاء راغبين في دفع ما تريده من أر باح مقابل 
توفي هله nell‏ والأهم من ذلك أن هذا الديرقد علص إل تيجة مفادها إن 
خفض السعر يشجع على التوسع في الانتاج بناء على تحقيق ربح متوسط» بدلاً من 
تطوير التقنيات الحديثة التي قد لا GE‏ أية أرباح خلال عشر سنوات . إن مثل هذه 
اا نزوي eats‏ عم ل deeb‏ في فطلم و ايل 
الولايات المتحدة» بدلاً من محاولة التنبؤ با مستقبل وتفهم ما ينفع العملاء وا موظفين 
وأصحاب العمل حقاً على ا مدى البعيد. 
والقطة الحامة هننا لا تتعفثل فيما ذا كان مدير التسويق هذا AGEL‏ 
الصواب أو الخطا. OY Lily‏ الشركة كان لما فلسفة واضحة ومحددة .ني مثل هذا 
الموقفء مما قاد المدير للخوض في عملية تخليلية معقدة ae OWT‏ ان يوازن فيها بين 
العديد من الموضوعات والمواقف الجدلية مثل التؤصل إلى قراره النهائي. يضاف إلى 
ذلك أن مدير التسو يق ا لمذ كور كان يعرف Ob‏ مدير الانتاج والمدير العام هذا الفرع من 
الشركة كانا أيضاً ملتزمين بهذه الفلسفة وأنهما سوف يطرحان نفس الأسئلة بخصوص 
استراتيجية: التسو يق odd‏ السلعة . و بهذا فان BIT‏ المديرين المعنيين الذين يشاركون في 
نفس المجموعة من القيم والمفاهيم المشتركة, مكنهم البحث في موضوعات تتخطى 
نطاق معدلات الانتاج في ا مدى القريب أو جتى موضوع التكاليف والأ ر باح 
٠‏ و بالنسبة للموظفين من غير فئة'المديرزين فان بيان الفلسفة الواضح والذي يوزع على 
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نطاق واسع يعتبر وسيلة الحمايتهم . فكل واحد من ال موظفين سوف يتفهم فلسفة الشركة 
فيما يتعلق بحقوق ال موظفين ومدى مشاركتهم في اتخاذ القرارات . فالمشرف الأول - 
الذي يتجاهل تلك ا حقوق أو الذي Gat‏ في اشراك الموظفين في اتخاذ القرارات لا مكنه 
الادعاء wh‏ كان ينفذ ما يطلب منه تنفيذه أو أنه كان يقوم بعمل تعتبر ممارسته.طبيعية 
في أقسام الشركة الأخرى. فا موظفون Vly‏ هذه يكون بوسعهم تقويم الممازسات 
الادارية تبعاً للمعيار المتفق عليه ويمكنهم رفع تظلماتهم إلى إدارة الأفراد أو إلى مستوى . 
آحر من الجهاز الاداري في الشركة . فنظراً لوجود فلسفة مشتركة» يعود بامكان الجميع ٠‏ 
التحدث بلغة مشتركة. وكلما كانت ثقافة المؤسسة أكثر وضوحاً وتفهما من قبل 
الجميع» كلما كان الاتصال والتفاهم أفضل بين الجميع حول كافة filed‏ | 


وقد أخذ العاملون في الشركات من النوع (2) باستخدام فلسفات هذه الشركات 
أكثر فأكثر في حياتهم العملية اليومية . فهذه الوثائق لا تهمل في زوايا المكاتب» ولا 
تسلم للموظفين الجدد ليكون مصيرها النسيان» Ely‏ تبقى وثائق حيّه وواضعة 
الاستخدام. وني كل الأحوال» تقوم الشركة المعنية بالتركيز على معنى هذه الفلسفة من 
خلال برامجها التعريفية التي تقدمها للموظفين الجدد في المهن اليدو ية والكتابية 
والمهنية. ومثل هذه المستويات a‏ الموظف منها إلى الارتقاء لشغل منصب 
إداري ما لم يكن قد قضى وقتاً طويلاً من العمل في الشركة . فعند تقو يم الادارة العليا 
للمرشحين المراد ترقيتهم » فانها تولي قدراً واضحاً وكبيراً من الاعتبار لمدى اتباع كل 
واحد من هؤلاء المرشحين وتققسكه بفلسفة العمل في الشركة . ووفقاً لذلك فإن 
الفلسفات التي ستتم مناقشتها تعتبر عامة ما يكفي لتطبيقها على كل أنشطة الشركة 
الواحدة؛: ابتداء من البحوث فالانتاج فالمبيعات وحتى كاتب البريد. وعليه» فان هذه 
الفلسفة ينبغي تفسيرها من قبل كل قسم أو إدارة» وني بعض الاحيان لكل حالة على 
حدة . وبشكل عام » OU‏ كل وحدة من: وحدات هذه الشركة ستضع Oly‏ فلسفة عملها' 
الذي يفسر المعنى العام للفلسفة عند تطبيقة على خالة عملية حددة. و بالتالي فان هذه 


-\ AY 





البيانات يجب مناقشتها على نطاق واسع مع مديري المؤسسة والمرؤوسين بحيث يتحقق: . 
التفاهم الذي يضمن تماسك هذه الفلسفة . و ينبغي AST‏ هنا على الجدية التي تؤخذ 
بها فلسفات العمل هذه من قبل الشركات التي تضعها. فبالتعاون فقط و بتوفر جو 
الثقة والانفتاح يعود بالامكان وضع الفلسفة المدونة نة على قطعة من الورق موضع التنفيذ 
على أرض الواقع ...وني الوقت الذي تشكل فيه هذه البيانات جزءاً لا يتجزأ من BW‏ 
المؤسسة:بحيث أن الخطوة YI‏ ولى تتخذ في الأغلب من قبل المنظمة التى تنفذ عملية 
التغيير إلا أن هذه البيانات لا تشكل في النهاية إلا جزءاً من اموضوع . ا ش 
ومن واقع تجر بة المؤلف في التشركات من نوع (2)» فان من الملاحظ أن هذه ٠‏ 
الشركات تميل إلى الظهور مظهر المتواضع فيما يتعلق ا تحققه من نجاح » لدرجة أن 
معظم هذه الشركات تصاب بالحرج في حال كونها فوذجأ يحتذي به الآخرون. 
والحقيقة أن بيانات فلسفة العمل المشار إليها قد لا POSS‏ بين أوضح: البيانات أو 
أكثرها إستيفاءً . على أنها بالرغم من ذلك تلعب دوراً هاماً في Lie‏ عملها .. ورغم أن 
هذه المؤسسات لا تعتبرأمثلة في الكمال» إلا أنها فى في الوقت:نفسه قد تحفز على روح 
المبادرة والإبداع في الشركات الأخرى التي تسعى لتطو ير فلسفاتها الخاصة 4 وايخاد 
الخصائص التي يتميز بها النوع اس ' المنظمات. es‏ 


تنقيح وثيقة فلسفة العمل : | 
اتعتبر فلسفة شركة هيوليت د باكارد من بين أكثر فلسفات العمل. نضوجاً 
a Keer to‏ وتخضع هذه الفلسفة لعدد من المراجعات كل بضع سنوات بهدف محاولة 
ضمان بقائها حديثة وقادرة عل معالجة. ما يستجد من موضوعات أو أنشطة . وتلك 
الفلسفة؛ المعروفة جيداً لكافة موظفي الشزكة المذ كورة» رغم عدم الأخذ بها على 
مستوى غالمي» هي التي توجه وتؤثر عإن قرارات التشغيل في الشركة . والتاريخ الذي 
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| ففي عام ۷٥٣۱م a ae‏ هيوليت تپا ارذ Big uy‏ 
قضت في محال عملها حوالي ٠‏ عاماً حيث بدأ تأسيسها بشخصين كانا يقومان بصناعة 
tees‏ الدسدتات (Oscilloscopes)‏ في مرآب . ومن هذه القاعدة» انطلقت 
الشركة وفت لتضبح من بين الشركات |الصغيرة الفنانسة اة dads 25S!‏ .وخلال 
هذه الفترة كان مالكا هذه الشركة يقومان على إدارتها وقد طورا في هذا السبيل طريقة 
متميزة في الادارة تكفل انتعاش she‏ المهندسين والموظفين وزيادة مستوى. إنتاجهم 
والحد من معدل ترك العمل بیت یکقل کل هذا قدراً جيداً من الازدهار العام 
للشركة. ومع احتفاظ هذه الشركة لنفسها بنمط مستمر من النمو السريع كان يلتحق 
بهار كل عام عدد. كبير من الموظفين الجدد. وكان يبدو لكل من بيل ودايف (صاحبي 
الشركة) أنه ينبغي تعريف ال موظفين الجدد بالمبادىء الأساسية التي تتبع في إدارة 
الشركة وذلك بطريقة واضحة ومنظمة . وعندما كانت الشركة تتألف من مائتين من 
الموظقين؛ ULE‏ يعرفان لت باسمه شخصياً» و يتحدثان إلى العمال في ا لمصنع ‏ 
وينقدمان الارشاد أثناء أذاء الوظيفة سواء فيما يتعلق SEL‏ القرارات أو ثعريف 
الأعمال الروتينية. ولكن مع اتساع الشركة وفوهاء لم يعد بامكانهما الاعتماد على 
هذه الطريقة» فجلسا لاعداد بيان خب الاي التي ينبغي الاسترشاد بها والتي 
. كانت سببا في نجاح هذه الشركة وتقنمها. 


antes‏ » فان الفلسفة الموضوعة هذه الشركة لم تكن وليدة الصدفة ولم تنبثق من 
فراغ» Lily‏ كانت انعكاساً لنمط:اتخاذ القزارات خلال فترة من الزمن تقارب عشرين 
عاماً. وفي الوقت الذي وضع فيه كل من هيوليت و باكارد هذه الأطر خلال سنوات 
التكو ين المذكورة للشركة» كانا في الواقع يستجيبان للمشكلات الملحة من منطلق 
شعورها بأسس التصرف السليم . وكانت كل مشكلة جديدة تستدعي استجابة فورية 
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للتغلب عليها, وهكذا كانا يعملان معا على حل المشكلة تلوالأخرى» بحيث أنه بعد 
مرور عدد من السنوات إتضحت هما معالم اطار واضح لفلسفة العمل في الشركة .. 
ومن خلال هذه العملية» تكشفت هما القيم الشخصية التي كانا يوليانها العمل 
وأصبحت هذه القيم معروفة للآخرين و بالتالي فان الذي حدد اطار فلسفة العمل في 
هذه الشركة كان سلوك أصحابها أكثر من كلامهم . , TE.‏ 
OY Ley‏ هيوليت و باكارد كانا مهندسين» فقد UIT‏ ميلان إلى الاتجاه التجريدي 
والتحليل في تفكيرهها. وهكذا فعندما كانا.نضفان اطار القزارات التى كانت تبرز 
isp eed‏ لم يكونا يركزان على lel el‏ أو مشكلات محددة tals‏ عل البادى» 
والقيم التي تتألف منها أية ثقافة تأسيسية متكاملة . ومن هذه القيم كان اصرارهنا على 
vi‏ تكون الشركة من النوع الذي يلجأ إلى التخلص من الموظقين (Hire and Fire)‏ 
بسهولة . وكانا على علم بتكلفة المحافظة على هذا المبدأ. وفي هذا السبيل: كانا يلجآن 
إلى تجنب العديد من المشروعات الحكومية الكبيزة التي تدوم عقودها عاماً أو عامين 
بحيث يتوجب مها توظيفن غدد .كبر من :العاملان خلال هذه الفترة ومن ثم التخلض 
منهم عند الانتهاء من تنفيذ العقد. وقد أدى هذا الإلتزام تجاه العاملين في الشركة إلى 
مدان a ee a Me‏ 
الشركة من حلال التض-التالي : 5 
ان الهدف من الامتقرار الوظيفي يتمثل في سياسة الشركة الرامية إلى تجدب 
التقلب في برامج الانتاج الذي ينم عنه تشغيل العاملين لفترات وجيزة من 
الزمن وتسريحهم بعد ذلك . فالذئ يهمنا هو أن يتحمل كل موظف:عبأه كاملا 
. وأن يكون GLE‏ الاسعمزار والنفومع الشركة. وهذا لا يعني أننا ملتزمون 
. بالتوظيف المستديم للعاملين في الشركة كما أننا لا نأخذ مبذأ الأقدمية في 
لترقية الا اذا تشاوت بقية عناصر الثناقس بان العاملين. 
'. . و بهذا فان فلسفة هيوليت ~ م باكارد تمثل ثقافة في التأسيس تتصف بالنضج . ففي 
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عام e‏ عنذما تجاوز عدد العاملين في الشركة O8 (Leyes)‏ بيل dt‏ 
أوضح أهمية الفلسفة التي تقوم عليها الشركة في عبارة فردية من نوعها من عدة نواحي » 7 
وذلك على الوجه التالي : 1 
ان bu haar tg tae if‏ بيس ركه أوأية منظمة» أو أية 
ولاية أو هيئة وطنية تستمر لفترة gh‏ يلة من الزمن لابد أن تطور لنفسها فلسفة أو 
مالسل من المقاليد أو مجموعة من الأعراف وأخلاقيات العمل . وهذه في 
مجموعها.تكون ر نوعها لأنها تحدد بالكامل الكيفية التي تكون عليها 
المنظمة وقيزها عن بقية ة النظمات وتؤول بها نحوالأفضل أووتجو الأسراً . 
والفلسفة التي تكون متسقة من الناحية الذاخلية ومنسجمة مع قيم ا مجتمع ونظامه 
الاقتصادي لا يحتاج OY‏ تكون WL‏ التعقيد أو الطول . فالقوة الكبيرة sll‏ تتجلى le‏ 
فلسفة شركة هيوليت با كارد تكمن في تمسكها مجموعة من المبادئء البالغة البساطة 
والوضوح بحيث تبدو «طبيعية» للغاية لمعظم vt‏ لدزحة 'يعود بالامكان تطبيقها 
بسهولة على كافة BLL!‏ | 
وولاحظ أن بيان شركة Calpe‏ سيا كارد هذا fats‏ عل العتامر BSE‏ 
. المطلوب توفرها لإرساء فلسفة عمل متكاملة لأ ية شركة . فالعلاقة الأساسية فيما بين 
الشركة و te‏ الإقتصادية والإجتماعية توضحها الأجزاء المتعلقة بكل من «العملاء» 
و «المواطنين» من سياسة الشركة : أما الغايات أو الأهداف الأساسية للمنشأة فتأني 
تحت الجزء الذي بعنوان (Shy‏ «ومجالات الاهتمام» و«التمو». و بالنسبة 
للوسائل الأ ولية أوعمليات :التشغيل فقدغطتها الأجزاء المتعلقة «بالناس» 
و«الادارة». على ان كل جزء من هذه الأجزاء يتداخل و يتطابق مع بقية الأجزاء 
نظرأ OV‏ جيع ا جوانب تتكامل بشكل وثيق في اطار ثقافة واضحة المعالم . وعليه » فان 
البيان المععلق بالأ.رباح لا يعبر فقط عن غرض Uy crue‏ عن تفهم علاقة المنشأة 
بالقطاع الاشمل من الاقتصاد وا مجتمع» بينما يلاحظ أن العبارة المتعلقة بالنمولا تحدد 
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المدف فحسب Vly‏ توضح المفهوم بان هذا النموينبغي أن يكون قائماً ويحدداً في اطار 
قدرة الشركة على تدريب المديرين الماهرين الذين بإمكانهم يد aad‏ ا مرغوب: 
فيها في تحقيق أهداف الشركة . 


ونتحقق هذه الأهداف بشكل أولي من خلال السلوك المنسجم للمديرين 
والموظفين. فعندما تقوم الشركة بافتتاح اه فإنها تنقل إلى ذلك المصنع ليس 
فقط لتساك الخبرة من المديرين ولكن Lal‏ الموظفين من أصحاب الخبرة من كافة 
الستوناكة وهذة السياسة توفر فافج للأدوار التي ينبغي للموظفين لعبها في اطار 
الفلسفة العامة للشركة» بحيث تكون مثالاً يحتذى من قبل من Geek‏ بالشركة من 
الموظفين الجدد . وأي شخص يخل بهذه الفلسفة يكون:عرضة li‏ بشكل جدي . 
فعلى سبيل المثال»: اذا استغل مدير من المديرين أحد:صغار الموردين» فانه يتلقى أشد 
التوبيخ من قبل الادارة العليا في الشركة . و بالاضافة إلى عملية التعلم هذه بضرب 
. المثال الحسن» فان الشركة تغتنم عددأً من الفرص التي يقوم من WS‏ كبار المديرين 
بالتحدث للموظفين الجدد في اجتماعات نقاش من شأنها أن تعمق من فهم العاملين 
هذه الفلسفة. . | : 

والواقع أنه لا توجد شركة واحدة تقوم بتنفيذ وجهة نظر واحدة فقط » وش ركة 
هيوليت- باكارد لا تشذ عن هذه القاعدة العامة . على أن الناس يفسرون فلسفة 
العمل في الشركة بطرقهم الخاصة مما يؤدئ إلى احتمال التوضل إلى نتائج متناقضة . 
ويختلف بعض الموظفين مع بعض عناصر هذه الفلسفة بينما قد لا يفهمها البعض الاخر 
بالشكل الكافي» على أنهم جيعا يتعرضون» بشكل أو بآخرء هذه الفلسفة التي تمثل 
مجموعة من القيم الأساسية التي. لاايختلف اثنان على مدى.أهميتها .الأساسية في 
المجتمع . فهذه الفلسفة تمثل المبادىء الطبيعية لاقامة جتمع مستقر. وما لم تدون هذه 
المبادىء بوضوح تام فإن Webs‏ يعود re‏ فترة وجيزة في غياهب بير وقراطية 
عالم الادارة . | : 
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تجميع أجزاء فلسفة العمل :. 

وعلى عكس شركة هيوليت . Liste‏ » فان شركة دايتون ole‏ سوك عبارة عن . 
واحدة من شركات التجزئة التي تتألف من مۇسسات دایتون» وهادسون» وتارحيت» 
ومیرفین» وب . دالتون لبيع الكتب» ¿ بالاضافة إلى بعض الفروع الأخرى . ورغم انما 
تؤديه هذه ا مۇسسة من أعمال يختلف تاماً عن أعمال شركة هيوليت _باكارد» إلا أن 
ibs‏ التي تعمل موجبها لا يقل في أهميته وتكامله عن الشركة الأول . ونظراً 
OY‏ مؤسسة دايتون ‏ هادسون (Dayton-Hudson)‏ — وهي احدى شركات التحزئة 
التي تلاقي أعلى قدر من الاحترام وتحقق أكبر قدر من الأ ر باح في الولايات المتحدة ل 
قد تحقق لها النموجزئياً بشراء وضم شركات أخرى» فقد كان عليها العمل بجهد أكبر 
لايضاح القيم والمبادىء التى ينبي لكل فرع من فروع هذه المؤسسة إتباعها . فالشركة 
الف تنموبضم شركات أخرئ» لابد أن تضم فروعاً تكون قد طورت لأنفسها فلسفات 
وأنماط ثقافية فريدة من نوعها مع مرور الزمن . وني مثل هذه ا حالة فإنه يجب على جميع 
فروع المؤسسة أن )١(‏ تكون على وعي وبشكل واضح بطبيعة كل من الحضارات 
والفلسفات الجزئية التي تمثلها فروع المؤسسة» (۲) وأن تت تتفق على الفلسفة الأشمل . 
والأهم للمؤسسة والتي تحدد العلاقات فيما بن هذه الفروع . . ومن غير هذه الفلسفة فان 
كل فرع قد يحاول متابعة تحقيق الأهداف الخاصة به والتي قد لا ت gis‏ مع آجداف 
الفروع الأُخرى » مما:يؤدي إلى فقد التعاون والتنسيق بين فروع Mayes Sal‏ 

وا ملفت للنظر بخصوص بيان فلشفة العمل في مؤسسة ذايتون ‏ هادسون هو وضوح 
هذه الفلسفة في محال ترو يج السلع (انظر الملحق). فتحت الجزء الذي يحمل العنوان 
«الهيمنة  (Dominance‏ ¢ تقترح هذه المؤسسة على کل متجرتابع ها أن لا Gag‏ 
كافة أصناف السلع Lily‏ يقدم لزبائنه تشكيلة واسعة من الألوان والأشكال والموديلات 
تفوق ما تقدمه المتاجر المنافسة . أما بالنسبة لموضوع «النوعية  (Quality‏ فتنص فلسفة 
الشركة على أن تتحمل الشركة عواقب أخطائها» وأن تقبل البضائع التي يردها 
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العملاء من غير تساؤل» Oly‏ تستثمر في تدريب ال موظفين Oly‏ تنافس. الشركات المشابهة. 
من خلال تقديم خدمة أفضل بدلا من مجرد تقديم er ee‏ اذا كان هذا 0 
الأدنى يعني خفض التكاليف لذرحة ths‏ نميا مستوى الخدمة ال تقدم | للعملاء . 

الجزء المتعلق بأزياء الموضة  (Fashion‏ فينص على أن الشركة ترغب في أن 2 
مشهورة بالحصول على آنحر موديلات الأزياء وا جرد مکان لشراء السلع العادية 
كالمبلابس الداخلية أو الجرابات . وبالنسبة لعنصر «القيمة - (Value‏ من ا 
المؤسسةع فهي تعني أن متاجر هذه المؤسسة تنظر إلى الرحلة التي يقوم بها العميل tel‏ 
على أنها استشمار من جانب هذا العميل في وقته وماله . وان هذا الاستثمار ينبغي ان 
يعوض من خلال الكفاءة في عرض الأصناف وتوفرها وانخفاض سعرها غلاوة على 
pigs‏ وسائل الراحة الأخرى التي تجعل من رحلة التسوق أمراً متعاً ومفيداً هذا ذا ordeal‏ 


Of edb g‏ الرساله esl zu‏ للمؤسسة ولأهدافها تتسجم مع فلسفة التسويق 
المشار إليها. على أن العديد من شركات التجزئة تنظر نظرة تقليدية لأعمال التجارة 
وتشعر بان عظماء التجار يولودون كذلك ولا يصلون إلى ما هم عليه عن طريق التدریب . 
والمران. و بالنسبة هؤلاء» يعتبر بناء المنظمة وارساء قواعد الادارة فيها أقل أهمية من 
اختيار أولشك التجار الذين يتحلون باللمسة «السحرية» وطرد أولئك الذين لا يتوفر 
فيهم ذلك السجر في اجتذاب العملاء» ولكن في مؤسسة دايتون — هادسون فان جو 
العمل ake‏ تماما عن هذه النظرة . فتوضح فلسفة هذه المؤسسة أنها تتبع bag‏ واضحاً 
ومدروساً للادارة وأنها تعطي أهمية كبيرة للتعاون بين المديرين والموظفين. ٠‏ 

| وكما هي الال بالتسبة لش ركة هيوليت د يا كارد» فان شركة دايتون ‏ هادسون 
توفز مبدأ بسيطاً وقوياً يوضح جوهر فلسفتها» فمن حيث غرضها: فهو «(خدمة العملاء 
عن طرييق العمل كوكيل مشتريات هم حيث تشتري ما يحتاجونه من سلع وتوفره 
هم». فهذه الشركة تعمل على خدمة المجتمع والاقتصاد بتقديم سلع ذات قيمة حقيقية 
للناس . وللقيام بهذا العمل لابد لحم من تفهم رغبات المشترين لتامين السلع. لحم بسعر 
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منخفض وتوفيزها بطريقة توفر على ا مشتري الوقت في اختيارها وتجنبه المشقة في الحصول 
عليها. وقد يكون هذا هو نفس الحدف الذي يسعى إليه كافة تجار التجزئة» ولكن 
القليل من هؤلاء التجار يعبر عن هذا ال هدف بوضوح . وني شركة التجزئة التي لا تعبر 
بوضوح عن العمل على تحقيق هذه الأغراض» فان الانشغال بالبيع قد يقود رجال 
البيعات بعيداً عن هذه الأغراض.. ففي الأغلب» يلاحظ عدم تدريب الموظفين الجدد 
أو عدم الجرد الصحيح للمخزون أو حتى عدم اعادة ترتيب ما يقوم العملاء بقياسه من 
ملابس مثلاً في مثل هذه المؤسسات . ومن هنا كان احتمال حصول حالة من الفوض 
Teal‏ وارو Sopa‏ کر Sch d's‏ هو MUL Lida!‏ شري الا ع SAS‏ لكان 
و ينخفض مستوى الحركة التجارية في المؤسسة . فتوفر فلسفة عمل مثل التي تأحذ بها 
شرككة Opals‏ — هاديون0 fo delay‏ يع حصول OVE‏ الفوضى امد كورة بے 
يقتصر الاهتمام على القياس البسيط للمبيعات والأر باح أو إجالي الحركة . فهذه 
الفلسفة توفر نظرية محددة للكيفية التي يفترض أن تداربها المتاجر. وفي حال تطبيق 
المديرين هذه النظرية الفلسفية بشكل منتظم » فإنهم سيساعدون بذلك على مضاعفة 
الأرباح . | | 


اشتخدام النقد الذاقن : ا ا ا 

ان فلشفة العمل في كل من الشركتين السالفتى الذكر GA)‏ ود ه) قذ 
تطورت ببطء و بعد طول .رو & وعديد من المراجعات لكل واحدة من التجارب السابقة 
التي مرت بهما. وقد عمل الموظفون ly‏ جهاز الاداري في هاتين الشركتين حالة تلو 
اغالة والوقت تلو الوقت على دراسة العوامل التي أدت لنجاحهم وتدو ين هذه 
المعلوسات والاختفاظ بها في خلفيات أدمغتهم . فكانوا يلتقون لمناقشة هذه الظواهرء 
وبشكل ملفت للنظر أحياناً » إلا أن يتوصل مديروهم جيعاً إلى اتفاق حول تلك النقاط 
التي تشكل قوام الفلسفة التي تعمل بموجبها كل من هاتين الشركتين. 
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وفي شركة رؤكو يل الدولية للمحركات» تم وضع فلسفة للعمل تختلف عما سبق 
ذكره تمام الاحتلاف. فشركة روكويل تعتبر مين الشركات الكبيرة الواسعة 
والناضجة» فهي لم تقم على اكتاف شخصين مثل هيوليت أو باكارد اللذين قضيا 
حياتهما في شركتهما طوال الوقت . فشركة روكويل تضم العديد من الأشخاص 
المتميزين الذين نقلوا هذه الشركة إلى أعلى درجات النجاح . ولتطوير فلسفة عمل 
تتناسب مع هذا الوضع, فإن ذلك كان يتطلب توفر أداة فريدة من نوعها يطلق عليها 
عبارة «السجل (GUS!‏ (051:م yey (Culture‏ عبارة عن مقياس توزك موحبه. مجموعة 
المثل التي تأخذ بها الشركة » والأهم من ذلكء أنه fad‏ مدى واقعية هذه المثل ٠,‏ 

ومعنى آحر» فان السجل الشقافي هذا pay‏ تلخيصاً لأهم الخصائص المميزة 
للشركة كتبادل المعلومات» والاهتمام بالأفراد» وسياسة التوظيف من واقع طو يل 
oul‏ وغ كك وهويصف الوضع القائم خالياً والوضع المثالي من وجهة نظر الادارة 
Wie]‏ . وهذا ال لا سمل الشركة برمتها وانما يصف نشاطاتها التي تضم مجموعة 

من المصانع والفروع التي تعتبر من بين أكبر )060( مؤسسة صناعية في الولايات 
ا متحدة . وهذا السجل الثقافي ذو طبيعة حركية (ديناميكية): فهو يوضح أوضاع مجموعة 
الشركات قبل حمس سنوات و يبين مدى التقدم الذي تم تحقيقه منذ ذلك الحين» 
ويحدد اتجاهات التطور في المستقبل . ومثل هذا السجل الثقافي, خطوة متوسطة لبيان 
متكامل لفلسفة العمل في هذه المؤسسة, وهو بذلك يعتبر مثابة «ورقة عمل» نحوانجاز 
tals‏ عمل tli Res‏ 

على gp le E fll pln Lae age al‏ ا ا 
بالعملية الموضوعية والمادفة . فقد سبق لكبار مديري مجموعة شركات روكويل القيام ما 
قامت به ش ركة هيوليت ‏ باكارد LE‏ وذلك مراجعة القرارات الرئيسية والاجراءات 
التي سبق لهم اتخاذها والتوصل إلى الميادىء التي على أساسها تم اتخاذ تلك 
الاجراءات والتي تم الاسترشاد بها للوصول إلى طريق النجاح . .وقد قاموا بهذه العملية 


~\4t- 





منتهى النزاهة والصراحة» بحيث كانوا يعترفون بكل أخطائهم وتحديد أغراضهم . 
الأساسية مهما كانت هذه الأغراض . و بعد قيام فريق صغير العدد بتحديد الصورة 
الأ ولية» قام أعضاء هذا الفريق بعرض عملهم على دائرة أوسع من المديرين . 
وقد أثار هذا السجل الثقائي say lati‏ والرفض والنقد . وبعد قدر كبيرمن النقاش c‏ 
تقبل الجميع هذا الوصف على اعتباره صحيحاً وواضحاً | لدرجة تفر الاعجحاب Sag‏ 
ففي الوقت الذي تكون فيه مراجعة اللمحة الحضارية عملية مؤلة في بعض جوانبها» 
انيا في الوقت نفسه قد تكون (tas‏ ع للتشجيع والالهام . فمجموعة Spall’‏ 
oul‏ يقررون تبادل الثقة فيما بينهم لدرجة يكشفون معها عن أعمق جوانب ضعفهم 
تعتبر يجموعة بمكنها البدء بالتحرك إلى الأمام صفاً واحداً. . : 
وقد قسمت مجموعة شركاات روكو يل هذه الصيخة ال ولية لفلسفة عملها إلى خمسة 
pole‏ سیم استعزاض احدها في هذا الفصل » وهو البيئة 2a all de‏ ولف 
(أما بقية العناصر فسيتم إدراجها في ملحق هذا الكتاب ). وتمثل هذه العناصر وجهة 
النظر التي يرى من وضعها بأنها صحيحة إلى أبعد الحدود . ولكن لا يتوقع ان يتفق 
كافة أعضاء الادارة على الطريقة التي يتم فيها تفسير كل واحد من هذه العناضر رغم 
كون الاتفاق العام على معظم الجوانب أمراً ملموساً. على أن مرد عملية التوصل إلى 
وصف يتفق عليه الجميع للثقافة الادارية كان بحد ذاته مثابة جزء أساسي من عملية 
بناء فلسفة العمل aad.‏ أصبح بامكان المديرين الجلوس لاجراء مناقشة مطولة وموسعة 
لجريات الأمور. وما ينبغي ان تكون عليه الأ وضاع وما يجب القيام به من أعمال 
OSS‏ الأمور US‏ عيب أن تكون: والواقع ان تحديد الممارسات التي تحتاج إلى تغيير في . 
أية مؤسسة يعتبر من الأمور السهلة» لكن الصعوبة تتمثل في اجراء هذا التغيبر المطلوب» 
٠‏ والسبب في ذلك هو الترابط الوثيق بين هذه الممارسات . وعليه, فعندما يتم تفهم إجالي 
مركب الممارسات الادارية » يعود بالامكان التعرف على الأسباب الكامنة وراءها 
و بالتالي البدء في إحداث التغيير المطلوب . 
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. صنفت «البيئة  (Environment‏ في الجدول التالي تحت «فئة الثقافة ‏ 
cdg (Culture Category‏ العمود التاليء تقوم ر وکو یل بوضع ملخص لا كان abe‏ 
وضع هذه القيمة المحددة وكيف كانت تتم ممارستها قبل حمس سنوات.. بعد ذلك يأثئ 
عمود النجزات (What We’ ve Done)‏ خلال oly!‏ الخمس الماضية oil‏ تلك 
الممارساث القدمة لتسير اعمال الشركة في ol EI‏ اطول OW‏ مديرو 
روكويل Oy by‏ في الماضي لأخذ فكرة ة یکن من خلاها تفهم الظروف الحاضرة بشكل 
أفضل . ومعرفة عدد المحاولاات الناجحة لاحداث التغيير» dele sas‏ ذلك es‏ اعطاء 
تقو يم واقعي sal‏ الصعوبة التي سيواجهها مثل هذا النوع من التغيير في المستقبل. . 

كما ساعدت هذه النظرة ا لمديرين في التعرف على المجالات التى. كانوا قد قاموا 
خلاها باثئنين أو أكثر من الاجراءات المنفصلة المتناقضة فيما بينها Sle‏ هم مدى 
الحاجة لاحداث تطو ير أكثر تنسيقاً وانسجاماً g‏ المستقبل Lely.‏ فان هذه اللتطوات 
قد أوضحت بشكل جلي حلقات الوصل فيما بين العناصر المتعددة من الثقافة . 
و بعد ذلك يأتي العمود .الذي يتضمن المعلومات عن الوضع الراهن 
«(Where We Are)‏ فالرمز () في هذا الجدول يشير إلى ما سحلته ر وکو يل في كافة 
الأنشطة. وللحكم على ie‏ نجاح هذه الأعمال في اطار البيئة على المدى:البعيد» 
ينبغى ملاحظة ان درجة )1( تمثل تحقيق Sle}‏ العناصر الثقافية تحقيقاً كاملا... أما 
الدرجة )١(‏ فتمثل عدم تحقيق UF‏ منها . ولزيد من CLAN‏ فقد:ادرنجت تحت اكل 
درجة عبارات مقتضبة تصف أنواع الأنشطة والقرارات التي تتميز بها المنظمة في الوقت 


الحاضر. 
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محة موجزة عن الثقافة الادارية (تابع) 


ما حققناه من انجازات .| . 


عد ple‏ بتحنذيبث | القسسم-الهندسي مازال يركز أس ايجاد إدارة تسويق:حقيقية 
جهوده لتقديم أفضل العطاء. ٠‏ :وتوظيف الكوادناللازمة 
اعدم التحرك الملموس باتجاه أ لذلك. 
ole!‏ تنظييم Uo ee‏ مهمة | :تعزيز التزام الادارة بتوظيف 
© السو و اب te‏ باك الأشخاص الذين نحتاج إليهم 
ا قدر ضكيل من الاستجابة | لضمان النموالمتوقع في 
للتحديات التنافسية . المستقبل . 
إل بجعل التخطيط الاستراتيجى 
من العمليات اليومية» واتخاذ 
LL al‏ القريبة المدى في اطار 
الاعتبارات البعيدة المدى . 





ما كنا عليه في أواسط 
السبعينات ` ٠‏ 


التركيز على الانجازات 


في المدى القريب» على | , 


مستوى الشهرء وريع 


ا .التبيشة على المتدى |= 


7 العام والعام كانت من 


ا لموضوعات الأساسية . 
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ويعتبر هذا العمود من الجدول مثابة نقد SIS‏ 6 يلاحظ الغريب عن الجوأنه قد 
تجاوز الحد المعقول . وهذا النقد الذاتي ينيع من الرغبة في التعرف على المجالات التي 
تحتاج إلى تحسين: كذلك فان الرغبة في كشف جوانب الضعف واليطأ تشير إلى أن 
المديرين توجد لديهم الثقة المشتركة والرغبة في التنسيق للمستقبل.. أما العمود النهائي 
في الجانب الأ يسر فيلخص الخطوات التي ترى الادارة انه يجب اتخاذها في المستقبل 
Grins‏ السبل والغايات المطلوبة . وهذه البنود تخضع للنقاش في المستو يات الأدنى 
من التنظيمء حيث يقترح مديرو الادازات المتوسطة اتخاذ خطوات ملموسة في نطاق 
إداراتهم لاحداث هذه التغييرات المقترحة.. 
. ومن خلال هله :المراجعة الفلسفية » فان الادارة العليا er‏ رو 
جعلت من الممكن بالنسبة للمديرين والعاملين على كافة المستويات التقدم 
بالاقتراحات لتحقيق قدر أفضل من التنسيق» الأمر الذي لم يسبق اثارته من قبل 
خشية ان ينظر إلى أفكارهم على أنها من قبيل النقد غير المقبول . وعليه» فقد أخذ هؤلاء 
Oy yl‏ في التعرف بشكل منتظم على النقاط الرئيسية مثل تيادل المعلومات والأهتمام 
بالأفراد وغيرها من الأنشطة التي يجب على ا منظمة تنسيقها . فهم بهذا يكونون قد تعرفوا 
ل أنواع ومقاييس الأداء والحوافز التي تغبط جالياً من تحقيق التعاون. وعليه فان 
النجاح الذي حققه هؤلاء قد دفع المديرين في المستويات الأدنى على القيام, بعمليات 
مراجعة مشابهة بأنفسهم . 


shee: if sa هذا انع من الاخ لیکن ات بت في شرك‎ Jy 

إلا لفريق الادارة الباجح والمطمئن إلى مستقبله ان يحتمل هذا النقد وان يتحمل 

مسؤوليات التغيير.: فالشركة التى تعانى من.أقسئ”المصاعب. قد تتسبب لنفسها مزيد من 

الضرر بدلاً من dal!‏ من جراء تنفيذ هذه العملية . أما اذا كان السجل:الثقاني يقدم 

تخطية ورقية لطمس معالم المشكلات الحقيقية » فان النتيجة المترتبة على ذلك ستوضح 

للجميع مدى استحالة تحقيق الانفتاح الفعلي والمصارحة . Ul‏ اذا أدى هذا السجل 
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لاثارة الخلافات التي تحمل الادارة عن اتخاذ موقف الدفاع عن النفس وانتهاج السلوك 
الرامي BLS‏ مضالهاء فان هذا لا يزيد المشكلة إلا تعقيداً وتفاقماً. أما فريق الاذارة 
الذي يعمل في جومن الاظمئنان» فان اتباعه هذا النهجج قد يؤدي إلى فتح باب النقاش 
الصريح النذي يدعم و يزيد من أواصر الثقة ورما يؤدي إلى تحسين قدرة الادارة عل 
لتعامل مع المسائل ا معقدة بروخ من الثقة في المستقيل . a‏ 


والأفضل من كل هذا أن CES‏ للمؤسسة ges‏ يؤكد عل نية ة الادارة ٤‏ 
خسان Gp zene‏ التعاوك: jody‏ يز SUA‏ لدي اموظفين من كافة المستويات» بحتمية 
تحقيق هذا التغيير. وعند تحقق هذه الآمال» يعود بإمكان ا منظمة تحقيق امكاناتها 
وظاقاتها الكامنة لتصبح أداة فعّالة من حيث الانتاجية وارضاء العاملين أما اذا فقدت 
الادارة رغبتها في هذه العملية > عندها سيشعر كافة aL Wald)‏ قد تم التغرير بهم 
وتعود الحالة في المنظمة اسوأ ما كانت عليه . وهكذا OW‏ السحل الثقاني عبارة عن 
فلسفة لا مخاطرها ولكنها في الوقت ذاته تنطوي على فوائد AA‏ 

ولكن ف أهمية الفلسفة القن ارسي ياك في الاختراع وا pis‏ 
هاه عر Cis‏ بالأشخاص ذوي التفكير الفردي وكذلك أكثر نجاحاً م 
الناحية الاقتصادية » من معظم الشركات الممائلة © والواقع أن شركة إنتيل (Intel)‏ 
هي من هذا النوع من الشركات . فهي شركة منتجة للصمامات الالكترونية المتقدمة» 
حيث ارتفع مستوى مبيعاتها وأ رباحها معدل يتجاوز ٠۰‏ سنوياً . فهل تحتاج هذه 
الشركة إلى فلسفة عمل مطلقة:؟. ELEY les‏ فيه أن المديرين التنفيذين ني هذه 
الشركة يريدون تحديد تلك القيم والممارسات التي كانت وراء نجاحهم . وعليه فقد 
بدأت عملية عرض ومناقشة هذه الأهداف والممازسات في كافة إنخاء الشركة وقد 
إتضح من ذلك العمل ان تطو ب عار براه a Ae a‏ 
الفردية» والابداع والشعور بالمسؤولية . | | 

وبيان «الثقافة غير الرسمية)» لشركة إنتيل كان E‏ أشبه ما 


-1 942 





تكون بتلك التي قامئت بها شركة روكويل.الدولية. وقد انطوت عملية ا مراجعة هذه . 
عن عملية انمع Yaad‏ ا Lal tery‏ ار ات GiB pb‏ 
الادارة المختص بتشكيل قوة عمل من المتطوعين لصياغة بيان ST‏ شمولاً . و بعد 
مناقشة الصيغة الأ ولية لهذا البيان من قبل كبار رجال الادارة في الود خرج بعد 
بضعة أسابيع ببيان كث ر اكتمالاً وشمولاً.. 


HUIS OT Ley‏ يقم السب Oly SG‏ فلسفة ‘ul‏ لشركة «إنتيل» على 
وصف وضعها الثقاني الرا هن ST‏ من الحالة التي تتطلع لها الشركة في المستقبل» وهذا 
أمر يختلف عن فلسفات العمل في الشركات الأخرى . فشركة «إنتيل» هذه من 
اللشركات الفنية الى تأتى في مضاف الشركات الخمسمائة ا محظوظة والأكثر نجانحاً 
وتحقيقاً لار بح في الولايات المتحدة الأمريكية . وعليه فان فلسفة العمل في تلك الشركة 
كانت تهيمن عليها الرغبة في المحافظة على تلك العناصر التي أدت إلى النجاح الذي 
وصلت إليه . ومع مضاعفة هذه الشركة لاعداد موظفيها كل سنتين أو ثلاث سنوات» 
وجدت الادارة نفسها في حاجة ماسة لايصال القيم التي تتحلى بها هذه الشركة 
والأهداف التي تعمل على تحقيقها لتكون هذه القيم عات متفقة ومفهومة لدى 
الجميغ في الشركة . 


واک الشيء الذي ينفرد به بيان فلسفة Jul‏ هذه ل رن هو المبالغة 
في الت ركيز عل الوسائل أكثر من الغايات» وكذلك على الأشكال المناسبة من العمل 
والسلوك» كما يعبر عن ذلك البيان الخطي لفلسفة العمل في هذه الشركة : 


أخلاقيات العمل والبيئة : 


إن الهدف العام لشركة «إنتيل» هو نحقيق الانسجام بين sg‏ العمل للأفراد و بين 
الأهداف البعيدة call‏ للشركة. بالاضافة لذلك OW‏ الشركة تسعى MEY‏ بيئة 0 
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۰ E تسمح‎ 

1 fas . الشخصية‎ 

فنحن في هذه الشركة نجاهد توق فض التطور السريع للعاملين» ومن ال 

تحقيق ذلك هو الا لتزام الشذيد بتقديم التدريب اللازم للعاملين . 

0 فشركة إنتيل تهمها النتائج وعليه فان ت ركيزها يكون عل:الشكل والنوية أكثر 

من الكمية . | | 

oo‏ ونحن نؤمن بالمبدأ اقائل أن العمل الجاد والانتاجي الرتفعة من الأمور التي 
يفتخر بها . ولهذا فنحن نتوقع ' من العاملين الانضباط ونقدر لهم ذلك . 

م كذلك فان افتراخ فو ان كل اشتخض ينتير سؤرلا عن العمل من yell abil‏ 

. في هذه الشركة (فاذا كان ثمة عمل يحتاج إلى تنفيذ » فعليك الافتراض بأنك 
مسؤول عن تنفيذه) . | 

ا ان هذه الشركة تلتزم بتوظيف العاملين لديها والاحتفاظ بهم على ا مدى البعيدء 
فاذا حصلت مشكلات في الحياة الوظيفية لبعض العاملين فإن الشركة تفضل 
نقلهم إلى وظائف جديدة بدلا من انهاء خدماتهم . 

oo‏ اننا نرغب في اشراك BIS‏ موظفي الشركة في je‏ المسؤولية . فنحن نريد من 
كافة الموظفين الاهتمام والحرص على شركتهم » وللمساعدة في تحقيق هذه 
الغاية» WE‏ نركز على GAT‏ اقامة اتصالات جيدة ونحاول تنظيم الشركة على 
شكل مجموعات صغيرة تكون العلاقة بين أفرادها وثيقة للغاية. ‏ 20 

م ads‏ السبيل يتوقع من كافة ا موظفين التحلى بسلوك أخلاقئ ومهني مناسب . 


فرق العمل في إنتيل : 
6 ن تشكيل فرق اسل te‏ جوهريا من أخلاتيات ga‏ اسل في شرك 


۰ © 


وتكون فرق العمل في إنتيل على أشكال عديدة . فتوجد فرق عمل محددة رسمياً 


في العديد من تنظيمات الشركة (مثال ذلك قوة المبيعات الميدانية » وشعبة 


:.التصنيع رقم ll et‏ على أن هنالك فرق خاصة تشكل لل المشكلات 


الرئيسية.التى يكون معظمها متعلقاً بالعلاقات بين الادارات وهى فرق مؤقتة 
تكلف eles‏ عحددة les‏ بعد انحاز هذه المهام . 1 


ورغم أهمية الفرق المشار إليها اعلاهء إلا أن الشيء الأهم بالنسبة لشركة 


إنتيل هوالفرق غيرا مرئية (ماطنداس1)» والتى لا تحدد أو تشكل بطريقة 


رسمية» ولا بطريقة خاصة. Lily‏ تظهر حسب الظروف وا مناسبات لحل 
المشكلات التي قد يواجهها الفريق والتي تقع بشكل متواصل أثناء تنفيذ 
العمليات الاعتيادية . والواقع أنه من خلال جهود.هذه الفرق-غر المرئية تتمكن. 


od ae‏ انار 


يطبق ceed de‏ اليومية one‏ نانسا واذا کان من ee‏ 
احداث تعديلات في مهمات الوظائف bol‏ اهيكل التنظيمي » فانها تتم 


paar len aera a Stall بطريقة تحقق معها أفضل‎ 


الحياة الوظيفية للأفراد . 

تود تركي زغل إدارة وجه العمل she lac‏ بهذه الشركة . فنحن نعمل في عالم 
إدارة أشبه بالمصفوفة حيث تتداخل المهام وتتعدد الرياسات . ففي العديد من 
المواقف تكون المسؤوليات غير محددة جيداً, وهنا يضبح من اهام جداً تطبيق 
مبدأ المسؤولية ا مغترضة . والبديل لذلك يتمثل في اقامة عمليات إدازية واسعة 
التطاق مدال فيا Galgll‏ وذلك للها هذه ارقف | 


وكما يتضح مما ورد أعلاه » فإن أعمال شركة إنتيل المعقدة من النوع التي يتطلب 


0 


التعاون الوثيق. بين أنواع take‏ من التقنيات والادارات لإنجاز العمل المطلوب . وهذا 
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التعناون يتحقق فقط من خلال ممارسة روح المسؤولية الجماعية والتركيز على اتخاذ 
القرارات بالاجماع . وهذا يؤكد على الحاجة لجعل الأهداف الجماعية أولى في درجة 
الأهمية من الأهداف الفردية وذلك لتجنب التنافس الضيق الأفق بين:أفراد العاملين . 
والنقيقة أن الذنب الاعظم بالنسبة للعاملين في هذه الشركة هو التعاطي بسلوك ذي 
صفة «سياسية» لتحقيق مصالح شخصية على حساب الجماعة . وني مقابل هذا النوع 
من التضحية والتكريس على الجهود, فإن ا مؤسسة تلتزم بسياسة:التوظيف المستديم » 
وبشكل خاص في أوساط المهنيين والإداريين. ولكن هذا لا يعني أن تتجاهل هذه 
الشركة المسائل المتعلقة بتحقيق الأ ر باح أو الأخد باساب الاذارة abl‏ 


إن الخزء الأول من فلسفة العمل شركة «إنتيل» يبين الأهداف الأساسية 
المتمثلة في تحقسيق الأ ر باح والتفوق التكنولوجي (انظر الملحق). ولذلك فانه ينبغي 
العمل دائماً لتحقيق التوازن الدقيق بين هذين:الهدفين . فالتركيز على الآ رباج فقط لا 
يكفي لأنه لا مكن معرفة أي الشروعات الجديدة سيكون أكثر ادراراً dew‏ 
کک . وعليه» يتبغي ان ننضب mais: ea‏ الحديدة 0 على 
“st ia‏ اون ليم ب بحيث ينبغي ي ال كيعل هذه الأهداف اشا 


وا حزء المتتعلق eran ey.‏ الادارة» في «إنتيل» ناجم عن الممارسات البؤفية 
للشركة في مواجهة ا مشكلات التي لم يسبق لشركة أن واجهتها من قبل . ولواجهة كل 
واحد من المواقف الحديدة» فان على الجميع ان يتحى بالصراحة والانفتاح . وهذا يعني 
أن يقوم المديرون بسبر غور شؤون / means‏ للبعض الآخر والتعرف على الظروف التي 
تحتاج إلى اصلاح . فشركة إنتيل ليت من الشركات التي تصنع المنتتجحات daw Leal‏ 
doll‏ ففي عملية الدفع نحو GUT‏ جديدة في حقل التكنولوجياء يتنبأ البعض Ob‏ 
تصبح هذه الشركة من أكثر الشركات توسعاً في هذا ا ميدات في الولايات المتحدة خلال 
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عقد أو عقدين من الزمن . فلا يعرف أحد المعضلات الجديدة التي ستواجه هذه الشركة 
في المستقبل» ولا توجد معادلات سهلة للتغلب على هذه المعضلات . و بالتالي فينبغي 
BLE‏ العاملين في هذه الشركة التحلي بالعقلية التفتحة» القادرة على البحث والتقضى 
في كافة المشكلات غير Go dig all‏ كافة الفرصن التي بمكن أن تظهر يز الوجود . 


وفلسفة العمل في شركة «إنتيل» هذه تقدم تفاصيل محددة للممارسات الأدارية : 
تفوق الحد المقبول في شركات أخرى . وهذه التفاضيل تعتبر مثابة ارشادات يستفاد 
منها في عملية التدريب والتطو ير للحفاظ stl Ue‏ المؤشبة: 200 الثم و السريع 
والتغييرالتقني. 1 ٠‏ 

وف الآونة الأخيرة » بدأت شركة «إنتيل» في بث ثقافتها المؤسسية هذه و بشكل 
منتظم في صفوف موظفي الانتاج : وقد أخذ الأسلوب المشارك في اتخاذ القرارات 
والتحمل الجماعي للمسؤولية» يؤذي إلى تطو ير دوائر LEM‏ النوعية على مستوى 
المصانع . ul‏ المشاركة في الأر باح من خلال خطط المكافات التي تمنح للعاملين فتعتبر 
واحدة من التغييرات التي أخذت توضع موضع التنفيذ مؤخراً. وهذه التغييرات تعكس 
تفهماً واضحاً للفلسفة التى تحرك هذه التطورات . 

والالتزام بالفلسفة التنظيمية يتم على أعلى المستويات في شركة «إنتيل» . فلدى 
المهنيين والادازيين إجساس عال بأهية رسالة الشركة ودورها ا لمهم حيث يشعرون 
بأنهم يشاركون معاً في تطوير واخد من أهم الحقول العملية ‏ وهو حقل 
الالكترونيات. ان جهودهم هذه قد تؤدي إلى احداث تغييرات كبيرة في المجتمع 
تضاهي تلك التي حضلت Obl‏ الثورة الصناعية . كذلك فإن فكرة الهدف المشترك 
والرغبة في التعاون Sie‏ لدى العاملين في هذ الشركة . وعليه فان الفلسفة التأسيسية 
ترمي للتوصل إلى الوسائل التي يتوجب استخدامها لتحقيق تلك الأهداف . ونظرأ للنمو 
السريع والتباين الواسع ني المواقع الجغرافية والاختصاصات الفنية في الشركة » فان 


فكرة التفاهم المشترك لا بمكن ان تترك للصدفة . وعليه فإن شركة «إنتيل» تنص نصاً 
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صريحأ على المبادىء التي ينبغي الأخذ بها في العمل . وهذا النهج يغنى عن الرقابة الثي 
تتم من خلال نظام بيروقراطي تستخدم فيه معايبر الانتاج والميزانية والأهداف الدقيقة . 
وف الوقت الذي تتوفر فيه هذه الأنظمة البيروقراطية في شركة «إنتيل») فان الجميع 
يعرف بأن الأخوال والمواقف تتبدل بسرعة فائقة » بخيث أن الميزانيات:الموضوغة den‏ 
عشرة أشهر مثلاً لا يعود لها أي معنى . وكذلك الأمر بالنسبة لمعايير الانتاج التي لا تعود 
تبطبق على منتجات لم يسبق لأحد صناعتها من قبل. و بدلاً من تلك الوسائل 
df abd IS pour Cheol dd peed‏ و All‏ الكامن GW ly all eles‏ 
المتفق عليها للاسترشاد في Las‏ العمل ومراقبته . و بالتالي» فإن ا موظفين لا يشعرون 
بأنهم مثقلون بالجاجة للاستجابة لقواعد ومعايير قديمة ليس ها أي معنى . و بدلاً من 
ذلك فانهم يؤدون العمل الذي يشعرون بجدواه مسترشدين في ذلك بادراكهم السليم 
وحسن تقديرهم للأمور. وني مثل هذا الجويشعر الجميع بالسعادة لا يحرزونه من تقدم 
وارتفاع في الأداء والعمل معأ بروح الفريق الواحد. والواقع أن بيان فلسفة العمل هذا . 
يسهم الى حد كبير في المحافظة على هذا الجوالايجابي . 


تعليق أخر حول الفلسفة المؤسسية : 

إن'فنلسفة. المؤسسة قن الأغراض وا ممازسات التي تحاول مجموعة العاملين وضعها 
موضع التنفيذ» وهذه الفلسفة تؤدي مع مرور الزمن إلى تطو ير مجموعة من الممارسات 
الصغيرة وأنفاط السلوك التي تشكل قوام الثقافة ا مؤسسية : وني السنوات الأ ولى لأ ية 
شركة صغيرة» تكون عتاصر هذه الفلسفة متمثلة في القيم والمواقف:التي يخددها 
المؤسس لنفسه . ومع حصول المشكلات العملية ومن خلال البحث عن الحلول الناجعة 
ووضع التعليمات المناسبة بهذا الخصوض وتجاوز الازمات التي تواجهها الش ركة» تتخذ 
هذه الفلسفات شكلها النهائي من خلال ما يتم التوصل إليه من قرارات. و بهذا 
العنى» فان الفلسفة التنظيمية تعكس الموقف الفلسفي الأخلاقي لواحد أو أكثر من 
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الأفراد الذين ot‏ طريقة تصريفهم للأمور إلى بلورة أسلوب العمل في الشركة . فمن 

خلال مفاهيمهم لما هوصحيح أوخطأً »كما هومعبرعنها في موقف اجتماعي 

واقتصادي عد يرز a‏ سين لقالا ely‏ تويز يها مركي يهان 
الشركات . | | 


وكل من الفلسفات الوضحة 5 هذا الفصل ds)‏ ا ملحق رقم 0 lng‏ 
نوعه من ناحية معينة . على أنها تشترا ك جيعها ببعض العناصر. وجيعها تنطوي على تفهم 
للوظيفة أو الهدف الأساسي للش ركةء وجميعها تؤكد على ضرورة التعاون لتحقيق ذلك 
المدف. . ففي نهاية المطاف لا تظهر النظمات إلى حيز الوجود إلا لتمكين الأفراد من 
التعاوث d‏ تأدية نشاط متكامل oy ٠‏ .نوع أو آخر. OW » ales‏ أي OL‏ بالثقافة التنظيمية 
ينبغي | أن يؤكذ على الوسائل التي يتحقق من Use‏ ذلك التعاون. فاذا كان الهدف 
من فلسفة المؤسسة هو تطو ير سياسة متسقة تغطي كافة جوانب الأنشطة التي تؤديها 
(og hl .‏ فان على هذه الفلسفة أن تحدد أموراً ثلا ثة نة هي : )١(‏ علاقة المؤسسة بالبيئة 
الاحتماعية والاقتصادية الح تعمل فيهاء (؟) الأهداف أو الغايات الأساسية 
Lobia‏ وكذلك» (۳) الوسائل الأساسية المتبعة Cee‏ الغايات . وان ية 
مجموعة من ce pill‏ والعمال الذين يفهمون هذه المبادىء بشكل مشترك ستكون قادرة 


على تطبيق fave‏ دياك ine‏ وحسن تقدير الأمو الذي نه a‏ تفتقر إليه .الحياة التنظيمية 
الحديثة . 
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. الفصل السابع 


بعض الحالات الناجحة في تطبيق النظرية (2) : 

لقد تعرفنا إلى هذا الحد على السبب الذي يجعل الشركات من نوع (2) ناجحة في 
أعماهاء ولكن الشيء الذي مازلنا بحاجة لتفهمه هوالسبب في كون بعض الشركات 
ناجحة في اابتحول إلى gil‏ (2) . أي» بعنی آخرء كيف تمكنت هذه المنشآت من 
وضع الخطوات ا في الفصول السابقة wer‏ التنفيذ ؟ وبدلاً من تقديم جواب 
واحد لهذا السؤال» سيتم تقديم وصف مقتضب لتجربة wal‏ من الشركات التي 
ساعبدت المؤلف في الأخذ حل ws sl‏ (2). ومن الجدير بالذكر أن جع هذه الشركات 
الأربع من بين الشركات المنمسمائة الكبرى في الولايات المتحدة» على أنه سوف لا 
يتم كشف النقاب عن هوية هذه الشزكات . وفي کل حالة» سيتم الت رکیز بشكل 
محدد على البسبب الذي دفع بحلك الشركات للرغبة في احداث التغيير» والسمات 
الفريدة لعملية تحوهاء والنتائج المترتبة على تلك ا محاولة. ورغم حاولة إتباع العديد من 
الطرق لقان شارك العاملين على مستوى المصانع في كل من شركات ميد لصناعة 
الورق» وش ركة تي آر دبليو (۲۴۸۷)» وشركة جنرال موتور ز على سبيل ا SUL‏ إلا أن 
هذه الجهود لم تكن من قبيل التطورات العامة التي ele‏ تلك المؤسسات بأكملها . 
فتغيبر أحد المصانع يعتبر موضوعاً مختلفاً LUE‏ عن اعادة النظر في ثقافة مؤسسة بأكملها . 
فهذا التغيير الأشمل في الوضع الثقاني للمؤسسات من (4) إلى (2) لم يتم إلا مؤخرأء 
ولم تنجح من هذه الجهود إلا محاولات جادة قليلة . و بالاضافة إلى تفسير جوانب هذه 
المحاولات الكبيرة الأربع» سيتم أيضاً تقديم عرض للطريقة التي تبنتها إحدى 
الشركات في إدخال تغييرات على مستوى المصنع » وهوما يجري الآن تنفيذه في شركة 
جنرال موتورز. و بالطبع فان هذه الحالات لا تشكل بأي حال من الأحوال أي اختبار 
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' علمي لدى نفع النظرية (2) واا الغرض منها أن نشعر sie‏ تعدد الطرق التي ييكن 
ا + 


الحالة ال i‏ : التغيبر من مستوى القمة : 

تتعلق هذه الحالة بوحدة كبيرة في إحدى المؤسسات الضخمة» 5 هذه الوحدة 
تقوم بتوزيع السلع الصناعية والاستهلا AS‏ وتحتفظ مستودعات ومكاتب ميدانية في 
كافة إنحاء الولايات المتحدة والعديد من البلدان الأجنبية . ولا كانت هذه الوحدة 
Leas Ua‏ عن الوشذات الأخرى في ا مؤسسةء فقد كان يسمخ ها بالعمل بحرية 
كبيزة. وقد أستدعي المؤلف من قبل مدير عام هذه الوحدة» وهومن الشباب «اللامع». 
في المؤسسة من تمت ترقيتهم هذا المستوى الوظيفي قبل ستة أشهر. وكان قد شغل من 
- قبل عدداً من ا لمناصب في الشركة على أنه كان yas‏ على هذه الوحدة . 


الحافز على التغيير: 

ونان هذا المدير الحديد ةف اد اراز ةة ا للادارة العليا كانت قد 
بدأت من قبل على يد سلفه. Gy‏ هذه الندوة, كان يجتمع المديرون الثمانية الذين 
يشغلون fel‏ ا مناصب مرة كل شهر لمناقشة موضوع يتعلق بكيفية تحسين عملياتهم . ولم 
تكن تناقش ني هذه الندوة أية موضوعات تتعلق مشا كل التشغيل قضيرالمدى... وكانت 
المجموعة تلتقي في أحد الفنادق بالقرب من مقر الوحدة للتحدث وتناول العشاء معاً 
ومعاودة الحديث . Lit iy‏ اكتشف هؤلاء وجود موضوعات مشت ركة لشكلاتهم 
الادارية : وهذا pall‏ العام الجديد الذي كان واسع اطلاع و AK‏ من القراءة,. كان قد 
انتهى من قراءة أحدى المقالاث التئ سبق لمؤلف هذا الكتاب نشرها في إخذى 
الجلات» فشعر ob‏ أسلوب؛النظرية. (2) قد استحوذ عل ضميم مناقشاتهم وكاڻ . 
هذا المدير العام الجديد يرغب في تحسين نوعية التنسيق في oes‏ وني رفع مستوق 
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الأرباح على الرغم من أن مستواها ا حالي كان جيداً. ولم تكن هنالك مشكلة محددة ' 
ينبغي حلهاء ولا حالة طارئة من نوع خاص» Lely.‏ الذي كان يسيطر على جوالاجتماع 
هوشعور عام ob‏ بالامكان تقديم أداء أفضل لوتوفر نهج متسی ie‏ والاردارة بهذه 
الوحدة . 


الاجراء : | 
dy Uh‏ من المناقشات مع هذه المجموعة من رجال الادارة Un‏ تخ We‏ 

التعرف على النظرية (2) بكامل أبعادها . ونتيجة هذه المناقشات » قامت المجموعة 
بتدوين بيان بفلسفتها الادارية ركز على أهمية «الاتصال المفتوح والمشاركة في اتخاذ 
القرارات» المرتكزة على الثقة والاحترام المتبادل» . وقد شعرت بان pall‏ العام كان 
ا للعمل على حل المشكلة الذهنية التحليلية المتعلقة بوضع بيان متسق لفلسفة 
العمل في هذا القسم. وكان Uy pall‏ الآحرون في المجموعة يشا ركون بشكل يتصف 
بالتعاون» ولكن ليس بنفس القدر من الحماس» بحيث أن الجهد لإنجاح هذه المحاولة 
للتطو ير كان يعتمد بشكل واضح على دعم المدير العام الجديد ها . 


. وف الخطوة التالية تم تصميم ندوة من خمسة أيام لعرض هذه الأفكار عل et‏ 
المديرين في الوحدة. وتضمنتاالندوة نقاش النظرية (2)» ودراسة لنظريات التنظيم 
بشكل عام مع التعرض لكل من مفهوم وممارسة اتخاذ القرارات عن طريق المشاركة .. 
وكانت هذه الندوة أول نشاط من هذا النوع يقوم به القسم اذ كور وقد مخض عن 
اهتمام العديد من المديرين والعاملين. ومن المعلوم أن هذا القسم قد عرف عنه ممارسة 
fl‏ حشب التمتوذج (4) ني الادارة. إلى أبعد الحدود .. فقد كان مديرو المخازن 
يتوقعون تلقى مكا مات هاتفية أسبوعية من ال ركز الرئيسي للإستفسار عن تفاصيل دقيقة 
كشبب إنخفاض المخزون في أحد البنود من تقرير العمل الأسبوعي . وكان مشرفو الخط 
الأول قد تعودوا على التعامل مع أنظمة جديدة SU bl‏ صممت ووضعت في 
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مكانها لراقبة سير عملهم من غير تدخل من هؤلاء المشرفين . وكان كل شخص AR‏ 
بأن العمل» وان كان يتصف بالتنافس والتعقيد, فإنه يحتاج إلى مارسة رقابة محكمة . 
ومركزية مهما كان نوع تلك الرقابةء باستثناء ا مدير الجديد الذي كان يتسائل 
باستمرارعن السبب الداعى لانجاز العمل بتلك الطريقة» وإذا كان ذلك له أي 
gay VISUALS eget‏ غ اسلو ual‏ ال کر وليب أذ هذ الاير ا كل 
ian‏ من هذه المشكلات بطريقة منظمة وذلك بالنظر إلى أفضل الحلول المعقولة ومن 

ثم الخوض في كل واحدة من خبايا ومستو يات النظام البيزوقزاطي التقليدي للعمل 
تعزيزاً وتنمية للفهم العام من جانب العاملين. 


os‏ تعفد اتسدوة الأول » كان قد تسرب في أوساط oy panel‏ قدر كبير من 
الاشاعات والأفكار. وكان هؤلاء يتوقعون أن يتم أثناء | nad‏ أيام ا لمقررة هذه الندوة 
فرض برنامج جديد عليهم . وهكذا فان الجوالذي كان يسود هذه الندوة الأولى كان 
مفعماً بروح celal‏ لدرخة أن احد مديري الاذازة المتوسطة تساءل ISU‏ يفترض Ob‏ 
هذا البرنامج. الجديد سيكون ناجحاً ولاذا يحاولون فرض هذا :البرنامج عليهم . ومع نهاية 
هذه الندوة» حصل تغير ملموس في مواقف المشتركين فيها. فلم يكتف مديرو الادارة 
العليا بالوحدة الحضور فحسب ولكنهم أيضاً شاركوا في عملية التدريس في هذه الندوة. 
وعاملوا المديرين الميدانيين باحترام وتقدير لأ ول مرة. وقد تسر بت هذه الأنباء في كافة 
الفروع على طول البلاد وعرضها خلال أيام معدودة . ونعقد هذه الندوة ثماني مرات 
كان كافة المديرين قد تعرضوا لنفس الأفكار بحيث أصبح بامكانهم مناقشتها فيما 
بينهم. وعند هذا cp ll oS A‏ اراي cael‏ العاملين في الميدان الالتزام 
بادخال أي تغيير» lel‏ كل الذي كان متوقعاً منهم هو النظر في بعض الأفكار الجديدة .. 

كتهت ud Shull‏ نوكيه سر ل tale‏ عق زشيزا ga‏ لقان CA‏ 
dy Vt‏ عة Syl‏ العلا غدل هذه الفترة استحدثت في هذا القسم عملية 
للدورات الوظيفي (Career Circulation)‏ بحيثتم نقل بعض العاملين في محال 
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الحاسب الآلي لممارسة بعض الوظائف في .الميدان ونقل بعض الموظفين من الميدان 
لمارسة بعض العمليات المركزية للحاسب الآلي» نظراً OF‏ نظام المعلومات في الحاسب 
الآلي في مثل هذه الحالة لم يكن واسع :النطاق فحسبء ولكن أيضاً كان مثل عاملاً 
حاسماً لننجاح الوحدة. وعليه» فقد بذلت جهود كبيرة في تطو ير ندوة لمدة يومين 
لتعريف المديرين على كيفية توفير ا معلومات بشكل فعال عن أداء مرؤوسيهم ونجهاً 
لوجه. وبعد حضور هذه البدوة كان كل مدير من هؤلاء يقوم بتقديم تقومات الأداء 
لرؤوسيه» الذين كانوا يقومون: بعد ذلك بالاجابة على استبيان. سريٌ يتم من خلاله 
تقويم ذلك المدير من حيث قدرته على مارسة مهارة تقديم المعلومات عن نتائج العمل 
لوظفيه . وقد طلب من مؤسسة خارجية تصميم وتنفيذ استفتاء آخر عن نوعية حياة 
العمل شارك فيه جميع الموظفين.. كذلك فقد فتجت المناقشات مع قيادات اتحاد العمال 
المعنية.بشأن هذه e‏ . وتشكلت اللجان لتقو يم المرشحين للترقيات بدلا من 


العملية القدمة التي كانت تعتمد.عل قيام الرئيس منفرداً بتقرير من يستحق الترقية . 


وقد توقفت العادة القدمة ‏ التي كانت تتمثل في نقل النجوم اللامعين-من صغار المديرين 
لشغل وظائف جديدة كل ثمائية إلى أر بعة te‏ شهراً. و بدلاً من ذلك كات يكم Sat‏ 
عدد أكبر من المديرين بعد إمضائهم حوالي ثلاث سنوات في نفس ال ركز الوظيفي . وقد 

تم وضع اجراءات واضحة duty‏ للتنبؤبغبء العمل في كل مواقع العمل بغرض نقل 
ا ا ا ee‏ 
النشطة لاإمكانية ers‏ لقلة ا | 

وخلال عاتن ow + On‏ المديرون re)‏ كاف إنحاء هذه ألوحدة يقومون بتنفيذ 
مشروعاتهم الخاصة لتطبيق النظرية (Z)‏ بهدف ادخال أفكار جديدة في إداراتهم 
ومستودعاتهم 6 Uy les‏ تطبيق طرق جديدة في العمل . ولكن لم يقم Op pal!‏ جميعهم 
بدعم هذه التغييرات» بل بقي بعضهم يخامره الشك» والبعض الآخر تقبل هذه الطرق 
الجديدة لكنه استمر في نمارسة العمل حسب الطرق القدمة . عل أنه لم يطرد أحد من 
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sheep‏ ماعل الاسعتالة . ولكن مع نهاية العام الثاني اند نتشر هذا التغييز إلى حد 
بعيد, واستمر في التوسع خلال السنتين التاليتين . و بعدها إنتهت علاقة ا مؤلف 
بتلك الوحدة . 


فقبل ادخال التغيير كانت الوحدة تقدم نتائج العمل مستخدمة خوالى ثمانية 
وثمانين إلى تسعين BUL‏ من ا حالات المتعلقة lee‏ ودرجة الثقة في المنتجات والالتزام 
بتواريخ التسليم . و بعد مضي عامين من العمل التطو يري » كانت هذه :النسبة تتراوح 
ما بين ستة وتسيين إلى ثمانية ؤتسعين في المائة . وقبل ادخال هذا التغيير» كانث 
الوخدة تقدم حوالي ٠١‏ مليوناً من :الأ رباح كل عام للمؤسسة الم . ولكن أثناء العام 
الشالت› سعد ادخال التغييرات iL!‏ كورة » أصبخت .تعطي ستين مليوناً من الدولارات 
من الأ رباح لنفس الحجم من المبيعات . 


وحتى قبل ظهور الأرقام المشار إليها أعلاه » فإن العمل على مستوى التطو ير 


التعاون. و بدلاً من التحفظ أثناء التعامل فيما بينهم» فقد أصبح هؤلاء المديرون أكثر 
انفتاجاً وألفة وتقار باً coe‏ أصبحوا يتبادلون الحديث عما يخالجهم من مشاعر خيبة 
الأمل أو من آمال وتطلعات. وفي نهاية المطاف تفاجأ هؤلاء للطريقة التي أصبح 
يستغل بها وقت مبرمجي الكمبيوتر بشكل تعاوني ومثمر. كما لوحظت التغييرات في 
سلوك السكرتيرات اللواتي كن في الماضي يحاولن منع الموظفين من الدخول على المديرين 
ويعاملن هؤلاء الموظفين بشكل رسمي متشدد» حيث أصبحن الآن أكثر تعاوناً 
تیا كما Bay‏ فراع غيل Sees‏ هذه السكرتيرات أضبح بامكانهن وجبها 
الخروج من الكاتب لتعلم شيء مفيد في حال سفر رؤسائهن خارج المدينة بدلاً من 
الجلوس في اماكنهن من غيرعمل سوى الاجابة على المكالمات الماتفيةء كذلك فقد 
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لوحظ الانخفاض في معدل ترك العمل وف نسبة الغياب والتأخز عن الدوام . والنتيجة 
هي أن هذه الوحدة أضبحت: أحسن ضحة وأكثر حيو ية ما كانت دراي 


الحالة الثانية : نشر الثقافة في الشركة : 

قام med‏ ای لش كانه ا الحو Legh Sell‏ اه pleted‏ الزن فى 
استشارة إدارية .. والحقيقة أنه عندما استدعى ال مذ كور لأ ول. مرة كان ذلك pall‏ قد تمت 
ترقیته خديثاً للم رکز الذي يشغله» رغم أن ذلك الحدث: لم يكن قد أعلن عنه رسمياً 
بعد. وقد كان هذا الرئيس من قدماء العاملين في المؤسسة ومن العلماء الذين يتخلون 
بقدر كبيرمن الطاقة والثقة في قدراته التحليلية . وقد احتفظت الشركة نفسها. معدل نمو 
وربحية فوق المتوسط؛ بالإضافة إلى الاحترام والتقدير لفريق الاإدارة العليا evi‏ أن 
هذه الشزكة تعتبر من الشركات القيادية في قطاع الصناعة. ْ 


الحافز على التغيير: 

: وکنان الرئيس قد تخدث مع عرد كبير من العلماء ا القراءة» 
لدرجة أنه خرج بنتيجة تؤكد حاجة الشركة إلى تحديد فلسفة إدارية لنفسها . والحقيقة 
أن هذه المؤسسة كانت من أععظم المؤسسات نجاحاً على أن النموالسريع الذي 
شهدتهء:قد جلب معه عدداً كبيراً من المديرين الذين لم يكن الواحذ منهم يعرف بقية 
زملائه معرفة كافية. و بسبب هذا النموالسريع » لم يكن هنالك متسع من الوقت 
للقيام بالقدر GIST‏ من التخطيط هذا التعارف. وكان هذا الرئيس يشعر بأن:النجاح 
الذي خحققته الشركة في السابق قدتم بفضل. مجموعة أساسية من المديرين الذين كانوا 
يشت ركون في الرؤية والموقف الموحد من العمل » والالتزام الطو يل الأمد فيما بينهم 
والاشتراك فيما سماه هذا الرئيس بالثقافة الادارية الموحدة. فلم تكن هذه:المؤسسة 
تفخر ما حققته من تقدم تقنئ فحسب وانما أيضاً ما توصلت إليه من مستوى الثقة في 
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إنتناج وتسليم تسليم السلع في مواعيدها ا مقررة. ولكن أثناء العام السابق لتوليه رئاسة 
الؤسسة» حصل تأخير في تسليم اثنتين من الطلبيات لبعض العملاء الهامين ثما سبب 
اخنراجا هذه المؤشسة OLS‏ 00 بعد لمعه يتمثل في حضول سوع تفاهم 
بخضوص الثقافة الادازية ذه المۇسىشة. ٤‏ 


الإجراء : 


ومنذ الاجتماع الأول مع هذا الرئيس فقد ذهلني ما يتحلى به من طاقة وقوة 
شخصية وسرعة بديهة . وتبين لي فيما بعد أن الجميع كانوا قد ذهلوا وأن البعض لم يفق 
من ذهوله . واتفقنا على خطة للمقابلات . وتحدثت بشكل مسهب.مع كافة مديري 
الادارة العليا للمؤسسة ومع عدد غير قليل من المهندسين. وذلك بدي تيل Ba‏ 
wales a‏ ْ ْ 
ومن الجدير بالذكر أن ه هذه الشركة تختلف تام الاختلاف عن الشركة المشار إليها 
في الحالة السابقة. فهنا يلاحظ ob‏ الموظفين أصغر سنا ويحملون شهادات الماجستير أو 
الد كتوراه و يتصفون بالصراحة والانفتاح Seal‏ تقر مدل حول Slee‏ الامو كا 
يلاحظ بأن جو العمل مفعم dala‏ والتحفزء واكتشاف آفاق حديدة» وبناء صرح 
صتاعة حديدة . وهذا الرنيين الذي كان في وسط هذا الخضم وج نفسه قد بدأ 
بالتراجع للتأمل والتفكير في شؤ ؤون التنظيم هذه المؤسسة بدلاً من صرف جل تفكيره : 
المنتجات وأمور التكنولوجيا . فتبين له وجود نحاجة للحفاظ على ما يتحلى به العاملون 
من طاقة وروح مباذرة dy‏ الوقت نفسة العمل عل Gand‏ الخهود فيما بين هؤلاء . 
العاملين. وإلا فان هذا التقدم السريع في كافة الاتجاهات من غير تنسيق من شأنه أن 
يؤدي إلى وقوع تصادم بين هؤلاء الموظفين . ولكن LI‏ هذه المسألة كان ينبغي ألا 
تشوبه أية قيود أو عوائق يصبح معها هؤلاء يرزحون تحت نير البيروقراطية التي قد تودي 
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بجذوة الحماسة في نفوسهم مما يقود في النهاية إلى حمل العديد من ا موهوبين من الأفراد 
على ترك العمل بهذه المؤسسة. . ش 9 
.. وكالعادة . كان تطويربيان بالفلسفة إالادارية هذه المؤسسة E‏ ال i‏ 3 
سبيل حل هذه المشكلة. وقد أخذت مجموعة الادارة العليا في هذه المؤسسة تعالج هذه 
الهمة بطريقة علمية تجريدية» تفضل معها مناقشة النظريات الأساسية في الاقتصاد 
والاجتماع التي تستند إليها هذه الأفكار. وكان هؤلاء يشعرون بالسعادة لخروجهم 
بتحاليل للتوفيق بين المفاهيم والخروج في النهاية بنظريتهم الخاصة في التنظيم . ومن 
خلال هذا توصلوا إلى نوع من التفهم التجريدي للمبرر الذي يوجب حسن تطبيق 
فلسفة عمل واضحة ومتماسكة على الوضع القائم في هذه المؤسسة . 

وكانت. الشركة تنم و سرعة فائقة لدرجة لم يكن معها eT‏ 
الحصول على الترقية أو الزيادة في الراتب . وكان الجميع على يقبن بالفوائد التي ستعود 
عليهم في حال استمرار المؤسسة في الإزدهار. وعليه فقد كان الاهتمام الرئيسي ينصب 
على تحقيق القدر الكاني من التنسيق في الجهود لمعالجة الظروف التي ترافق هذا النمو 
ers‏ والاجتماع الأول الذي دام ثلاثة أيام لأستعراض ومناقشة النظرية (2) 
وعرض نتائج المقابلات» أعقبته سلسلة من الاجتماعات بين المجموعات الفرعية 
ضمت كافة أعضاء المجموعة التنفيذية . وخلال ثمانية أشهر من زيارتي eds VI‏ تم 
الاتفاق اا نا الادارية ال وأصبح المديرون Sp‏ 
مبشغولين في عرض هذه الأفكار على مجموعاتٍ النقاش التي كانت تتألف من البيرين 
والمهندسين وعمال الانتاج في المؤسسة عموما . . 

وة مف ماعا فأ بعض الديرين قا بويع Le‏ لهم مكافات جديدة 
للجموعات عمال الانتاج على ما يقدمونه من أداء متميز. وقد بدأ الآجرون في تطو ير 
أوساط تعنى بالتحكم با مستوى النوعي للانتاج في Sul‏ عملهم » حيث يقوم ا موظفون 
بمناقشة منشكلات CLIN‏ وتقديم النصح والتوصيات بهذا الخصوص إلى ا مشرفين 
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المغنيين. وقد اعيد النظر في برنامج رئيسي كان قيد التنفيذ للعمل بنظام الأجر بالقطعة 
وتم رفض هذا البرنامج لأحتمال أن يترك اثراً سلبياً على روح التعاون بين العاملين. 
على أن الخطوة الأكثر أهمية رما كانت تتعلق با مجموعة الأساسية من المديرين 
coud deel‏ الذين لم يكن أحد منهم لديه خبرة واسعة في إدازة منشأة واسعة ذاث 
نشاطات معقدة» والذين أخذوا يستخدمون مهاراتهم الذهنية والتحليلية الواسعة لتطو ير 
مفهوم للتنظيم ونظرية للادارة تنطبق على هذه المؤسسة . وقد أصبح بامكانهم مناقشة 
مشكلات التتنظيم باستخدام لغة مشتركة وضمن اطار تحليل » بنفس الصورة التي 
كانوا يناقشون فيها المشكلات التكنولوجية من خلال اللغة العلمية المشتركة فيما بينهم 
بحكم اختصاصاتهم. وعليه» فقد ناقش هؤلاء Og pall‏ المسائل التنظيمية مع 
المؤسسينء:الذين هم أيضاً من العلماء؛ والذين كانوا يلتحقون بهذه الندوات أيضاً. 
ففي الوقت الذي يروق للبعض فيه اتباع طرق تعتمد على الحدس أكثر من غيره في 
الإدارة» إلا أن الأسلوب المناسب هذه المجموعة بالذات كان المنهج التحليلي الواضح 
المعالم . 


النتيبجة 


a Ua eal‏ تؤد التتيجة التي تم تحقيقها إل أي تغير في فوالمؤسسة, أو 
قدرتها على تحقيق الأرباح أوسمعتها من الناحية التكنولوجية أوثقة الناس في 
منتجاتها» حيث واصلت هذه المؤسسة تبوء م ركز الصدارة في هذا القطاع من الصناعة 
من كافة الجوانب . فهذه الشركة تعتبر واحدة من أحدث الشركات التي قكنت من 
النمووالاإ تساع لتصبح في مضاف أكبر خسمائة شركة في البلاد . 

أما في الجوانب ا ا كانت ال رات as LW ST SI cine‏ 
٠‏ بتطوير مشاعر الصراحة والانفتاح lad‏ بين أعضاء جاعة الإدارة التنفيذية. فرما كان 
بامكان هؤلاء التوصل إلى حلول لمشكلاتهم التنظيمية بأنفسهم » ولكن ذلك لم يكن 
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ليتم نفس القدر من السرعة والفغالية من غير ذلك اجو من الصراحة والانفتاح . فعملية 
إجراء المقابلات وتبادل الانظباعات:عن ثقافة المؤسسة كشف النقاب عن عدد من 
الأخطاء الحرجة وجوانب الخلاف.في وجهات النظر والمراوغات الشخصية . فهذه 
المجموعة من العلماء لم تتوفر لديها طريقة منتظمة للتفكي ربشأن السلوك الانساني» 
و بالتالي فلم تكن تشعر بالاهتمام لارتياد هذا الموضوع ومعالحته . على أنهم تمكنوا ضمن 
هذا الإطارء من فهم أهمية التحلى مشاعر الثقة . فقد كان بإمكان نواب الرئيس مثلا 
مصارحة الرئيس مشاعرهم فيما يتعلق باضرار هذا الرئيس على طلب تقديم تقارير 
أسبوعية مثلاً وتفسيرهم لذلك على أنه من قبيل الرغبة في الاشراف المجكم المباشر 
الذي ينطوي على عدم الثقة بقدرتهم على حسن ادراك الأمور وتحمل.مسؤولية العمل 
والاخنلاص فيه. ومن ثم تم نقل هذه المشاعر من مستوى العلاقات الشخصية إلى 
المستوئ التنظيمي واعتبارها ظاهرة جديرة بالنقاش وإتخاذ اللازم بشانها . 


الحالة الثالثة : 
مشكلة التعاقب على المنصب الاداري : 

إن عملية التحول لا تباع النظرية (2) في هذه الحالة الثالثة لم تكن تشكل سوى 
جزء صغير من مشروع أوسع . فالنقاش هنا يركز على المشكلة التي كان يواجهها 
الرتجس الف دى فق ole]‏ من يخلفه تمهيداً لاستقالته واحالته إلى التقاعد.. فمعظم 
Set‏ ا هذه المشكلة في وقت من الأ وقات . وهذه الشركة من ن شركات 
الخدمات وليست من الشركات الإنتاجية » وهي تعمل في كافة أنحاء الولايات المتحدة 
ا eNO‏ ا ES‏ تقض 
الانتكاسات إلا أنها استطاعت OF‏ تثبوه مركز الصدارة في SE‏ عملها . | 


ل ل Aas‏ 
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قمت مع رئيس مجلس الإدارة بالعمل على تطو ير جو dai]‏ والاحترام المتبادل فيما 
بيننا :. على أن هذه الشركة.التي كانت ريا ديه في حقل عملها pind‏ ت ab gb‏ ء٠‏ أخذت 
تعاني من سلسلة متصلة من النكسات التي أدت إلى قيام العديد من ا لمديرين ا موهوبين 
بترك العمل وإلى تدني مستوى الأ ر باح إلى درجة منخفضة جداً.. وني سنبيل البحث عن 
حل هذه الأوضاع المجزعة-السيئة قامت.إدارة الشركة باختيار أحد.المديرين القلين 
ال ا ey‏ في منصب الرئيس و بعد ذلك أصبح رئيساً ‏ مجلس الادارة ومديرا 
epee ie,‏ . وأثناء فترة ولايته القيادية» SE‏ من الانتقال بالشركة إلى مرحلة استردت 
معها حيويتها وقدرتها على تحقيق الر بح والنمو. ونتيجة لذلك» أصبح رئيس مجلس 
الادارة هذا يتحلى بدرجة مرموقة من القوة الفردية والنفوذ: الشخصى في الشركة يندر ان 
يتحلى بها أحد غيره. ففي ظل قيادته خلال السنوات العشر الماضية» أصبح ال مدير 
الاعتيادي يتلقى حوالي BW‏ أضعاف دخله السابق علاوة على ما يرافق ذلك من جو 
الحماسة والارتياح النفسي في العمل . وعليه» فلم يكن هنالك أحد يشك في حسن 
تقدير رئيس مجلس الادارة للأمور أو في أسلوب قيادته للشركة . 


٠‏ وكنان رئيس مجلس الادارة هذا يعلم بأنه سيحال إلى التقاعد Se‏ ضع اكرات 
وبهذافقد أخذ يخطط للإعداد لهذا الحدث, ومع علمه ما حققته الشركة من نجاح 
باشرافه» فانه كان يرغب في إعداد شخص آخر بنفس القدرمن القوة ليخلفه . على أنه 
في شركة يرأسها مثل هذا القائد النادرء لم يكن من السهل العنور على مرشح بخلفه في 
هذا المنصب . وني اجتماع عام للمديرين في هذه المؤسسة, أخذت أملي التفكير في 
الموية المميزة هذه المؤسسة في المراحل المختلفة لتطورها . وعرضت مقارنة بين طبيعة هذه 
الشركة والنوع (2) من التنظيمء » مبيناً الفوارق بين هذه الشركة والنوع (2) من 
الشركات في بعض النواحي المامة . وني صباح اليوم التالي» طلب مني رئيس مجلس 
الادارة مصاحبته إلى طعام الغداء كزيد من المناقشة ae‏ في بعض التعليقات العامة 
.التي أبديتها حول cas‏ هذه الشركة . 
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اللإجراء : 

el Lally’‏ منغ اع بض إن GIN‏ ال کی سس رمت مه اا 
ملاحظاتي حول الموضوع . وقد خرجت من هذا التخليل بنتيجة واحدة واضحة وهي : 
أن هذه الشركة كانت تقترب بشكل واضح من النوع (2) في إدارتها خلال سنواتها 
الا ول . ولكن das‏ فكزة من الضرر الذي لمق بالشركة نتيجة تركيز إهتمام الادارة 
العلياعل الأهداف القصيرة الأمدء بيدأت مرخلة من التراجع والانحسار. وي 
الشهرات الاخ دات هدو الشركة تعمل خاهدة على تجديد واتعاش خصائضها 
المخنائلة لليؤع (2) من الاذازة. فق تمتكنت هذه الشركة بعد مرحلة طويلة امن 
الناقشات» من وضع فلسفتها الادارية . ومن الاستراتيجيات التي وضعت في هذا 
اللجالء التقليل من التركيز على حجم المكافات الفردية لدعم التعاون والنظرة إلى 
المدى البعيد. وعليه» فقد تم بيع بعض الأنشطة التي لا تتفق مع النظرة الثقافية هذه 
الشركة. وقام المديرؤن الرئيسيون بالتنقل بين الأقسام للعمل على زيادة التنسيق 
والتكامل فيما بينها ولاتخاذ العديد من الخطوات التطو يرية الأخرى . وباختضارء فان 
مديري الادارة العليا أصبحوا الآن قادرين على العمل متعاونين متآلفين في جومن 
eu‏ . وبذلك فقد قدمت اقتراحاً بأنهم be y‏ حون إلى قائد قوي . وأشرت» Js!‏ أن 
توفر ASU‏ ذي مهارة معقولة بالامكان أن يخلف هذا القائد القوي اذا تلقى الدعم 
والمساندة من رجالات الادارة العليا الذين يشا ركونه المصالح ا وبالاجاع ley.‏ 
لاشك فيه أن شركة كهذه بامكانها العمل من غير مدير قوى الشخصية » حيث أن 
الشركة من النوع (Z)‏ القادرة du) Ut ue‏ الادارة التعاونية لا تحتاج d‏ الواقع إلى قائد 
فردي عظيم log.‏ أن قائداً لديه مستوى متواضع من اة والقدرة بإمكانه ان يخلف 
القائد ota ee eo!‏ سير or‏ 


وقد اقترح ale‏ ان اتناول e‏ منفردين »› لاستعراضن 
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أفكاري من وجهة نظرثانية . dy‏ النهاية تمكن الا ثنان من اقناعي بأنه حتى الشركة 
من النوع (2) تحتاج إلى قائد قوي . والحقيقة » أن النوع (2) من الشركات قد تنغلق 
على نفسها بشكل خطير وتحول دون حصول أي تطور فيها» ودوك اتصاها بالعالم 
الخارجئء'إذا كانت تعمل ضمن اطا رثقافة منفصلة خاصة بها . cides‏ فمع وجود 
قائد قوي able‏ فريق إداري بنفس القدر من القوة» يعود. بالإمكان مناقشة التوجيهات 
الجديدة والأتحل بها . 

وقد اتفق هذان القائدان » ob‏ الادارة العلا 1 قادرة على ol a‏ 
لديها الحوافز للأخذ بوجهة نظر ا مؤسسة» التي تؤكد على العمل للمدى البعيد» وقد 

شجعت من جانبي فكرة ote‏ مجلس تنفيذي جديد» لتمكين مديري الادارة العليا من 

ممارسة العمل المشترك معأء بشأن الموضوعات الرئيسية المتعلقة بسياسة العمل في الشركة 
pla‏ ير جو الثقة التبادلة فيما بينهم من خلال هذه العلاقة الأكثرتقار ب . وقد نقذ 
کل من رئيس مجلس الادارة وا مدير العام هذه التوصيات » فاوجدا مجموعة موحدة من 
ادرت ن القادرين على التخطيط المشترك وتبادل وجهات النظر والتحدي الجماعي» 
لآراء كل من رئيس مجلس الادارة والمدير العام . | 

وهذه التجربة بحد ذاتها , اكدت لي أهمية الأمانة والاستقامة في العمل . 3 
تكن أمانة رئيس مجلس الادارة موضع شك على الاطلاق» Lily‏ بدأ الشك في أمانتي 
واستقامتي Ui‏ بنفسي. فالأستاذ الجامعي ay‏ أن تتوفر لديه الفرصة ليرى الأفكار 
المجردة التي يقعرحها تترجم إلى حقيقة على أرض الواقع . WIS‏ فان.عملية طلب 
. النصح والمشورة تحمل في ثناياها شيئاً من التبجيل والاطراء الذي يشبع غرور المرء 
وكبرياءه. كما ميل المستشار أحياناً كثيرة للتساؤل حول كل ما هوقائم , طلباً للتغيير 
وللكغر ف غل ما اذا كاف ذلك التشيرعكا أو اذا كان بالامكان العمل ذا dal‏ من 
توصيات. وهذه الرغبة بحد ذاتها تحير اما لأ حمق اماف لأنها تنطوي على 
محخاولة كسب القوة والنفوذ على حساب مصلحة المؤسسة . 
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.والرؤساء التنفيذيون يختلفون عن غيرهم من المديرين» و يندر أن تكون الاختيارات 
التي تواجههم من النوع السهل . فا موضوعات التي تعرض عليهم في العادة تكون على 
قدر كبيرمن الغموض» وعلى قدرعال من aay‏ بحيث يُحتمل اصدار توصيات 
Li Lane‏ يشأنها tor‏ بعد طول روية و بعد ,التحليل العميق والموسنم +:وهذا ابيب 
يطلب من هؤلاء المديرين التنفيذيين اتخاذ القرار المناسب بشأنها . وهكذا يتعلم هؤلاء 
المديرون» أولاً وقبل كل شيء» كيفية تقويم نية وأمانة من يقدم لهم النصيحة 
والاستشارة» لأنهم بذلك تتطور للديهم oe‏ رفيعة المستوى في اكتشاف الغرض 
الكامن وراء اصدار أي من التوصيات ومعرفة مدى أمانة وصدق المستشارين العاملين 
لديهم . ولكن كان لدي شعور واضح بأن ما توصلت إليه من تحليلات لم يكن موضوع 
شك أو تساؤل» ولكنني شعرت ٤‏ الوقت ذاته أن نيتي من ذلك كانت موضوع vac‏ 
دقيق»› لأنه في مثل. هذه المواقف تكون القرارات خطيرة والاخطاء باهضة التكاليف . 
فليس هناك faces Je‏ الستشار الجاهل أو المشاكس » ناهيك المستشا ر الاثاني Ai‏ 


النتيجة: 

وكانت النتيجة أن هذا التشكيل aya‏ للجهاز التنفيذي قد طه إل حيز الوجود 
ist‏ بالعمل » ومن السابق لأ وانه التخمين اذا كان هذا النظام سيحقق الإجماع 
الاداري وروح الزمالة على مستوى القمة . على أن الدلائل الأ ولية تشير إلى هذه 
الإمكانية . فأعضاء الإدارة العليا يتصفون الآن وبشكل ملموس بالصراحة والانفتاح 
ا بینهم. . وهذا التغيير يلقى التأييد والارتياخ . من جانب كل من رئيس مجلس BI‏ 
والمدير العام على حد سواء الا oe Cee‏ 
الاتصال والإجتماع بالمسؤولين فيها حتى الآن . : 





الحالة الرابعة اقي الو نات والمصنع : 

0 a 
تنطبق على المكتب الملحق بهذا المضنع . والواقع أن تطبيق النظرية (2) بدأ على عدة‎ 
التي يرد وصفها أدناه وقعت في العام‎ UU « منستويات فوق مستوى هذا المضنع‎ 
i | dak sig ec ا‎ 


الحافز على ll‏ | 

كان هذا المصنع م من أسوأ Staal‏ نع التي تمتلكها الشركة حيث عرف عنه :أنه شهد 
تناريخاً طويلاً من الصراعات العمالية aly‏ كان يعانئ من نسبة مرتفعة من التغيب عن 
العمل » والتقلب على الوظائفء علاوة على زداءة نوعية الأنتاج » وتدني مستواه . وكان | 
قد جاء هذا المصئع مدير جديد من الأشخاض الذين خاضوا تجربة تطبيق النظرية (2) 
على مستوى الشركة ككل .: وكان غرضه الواضح والصريح في هذا المصنع هوتطبيق 
النظرية (2) على أمل أن يؤدي ذلك إلى اصلاح حال المصنع المد كوز» وتحسين ظروف 
العمل فيه. وقبل وضول هذا المدير ا لجديد كان المدير السابق قد أعلن عن تعديل 
celal‏ من فترة إلى فترتين» بحيث أصبح يتفجب على بعض الموظفين الحاليين والجدد» 
القدوم للعمل في الفترة المسائية . وأدى هذا الاعلان إلى 00 جانب ال موظفين 
والتهديد بالإضراب عن :العمل... 


الاجراء: ۰ 2 ا 

وبداً pul‏ الجديد itl gud all‏ بوصو تام منذ 1 5 له حضره 
كافة الموظفين» أثناء الدوام با مصنع . وقد شدهم هذا pall‏ إلى أرض الواقع مبرزاً 
احتمال mele And Ll} fails dad,‏ » وقد .إستغرض امامهم دراسة ca‏ اجتياجات 


اد وأكد بذلك على ضرورة تحقيق المصنع لقد رمن الأر باح» يبرز معه استمرار 
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هؤلاء العاملين في وظائفهم . وتبين أن هؤلاء الموظفين كانوا على جهل بهذه الأمورء 
وخاصة الحقائق المتعلقة بجو التئنافس في سوق العمل. كذلك لم :يكونوا.يفهمون تكو ين 
اهرم الاداري: في AS. pS‏ ولا النظام المحاسبي الذي يتولى قياس أدائهم , أونظام . 
المعلومات الذي ينظم سير العمل با مصنع . ولم يكن هؤلاء يعلمون: كيف يتم تقو یم 
dG Ee‏ دولا al‏ ايضاحات ٠‏ 
sho coe‏ ا اللازه 5 ae ren‏ العمل» inlay‏ علاقة 
المضنع مع بقية فروع الشركة فستخدماً في ذلك مهاراته في الا تصال الشخصي معهم . 
وكان هذا pill‏ يشجع النظرة الفاحصة Cyt‏ وبمارس في عمله الصراحة والانفتاح » 
بحيث بدأ جوالثقة يسيطر على العمل في هذا لمصنع . .وقد أختلط الأمر في البداية حول 
معنئ مفهوم المشاركة, وتساءل البعض إذا كان ذلك يعني عدم E‏ 

. العمل. وتساءلوا أيضاً عمن سيكون مسؤولاً عن تلقي النقد» إذا فقدت,السيطرة في 
المصنع» » أو )13 أخفق العاملون في انجاز ما يتقرر هم من a‏ أو الوفاء بجداول تنفيذ 
العمل » وغيز ذلك من التفاصيل . : وميا 
وعندما كان هؤلاء Og All‏ يناقشون كل واحدة من هذه المسائل » تبين لحم بأن 
الأساليب الجديدة لم تهمل وسائل الرقابة والقياس المعمول بها في المصنع » وادركوا أن 
الأنظمة ا حالية ستبقى في مكانها وأنه ستشاد من حوها مواقف عمل جديدة؛ وطريقة 
جديدة في الادارة. ومنع مرور الوقت »كان لابد ob‏ الطرق القدية أن تصبح باليه» 
فيعود من الضروري التوقف عن العمل بهاء وتأكدوا ot‏ العمال الذين ينبغي تأنيبهم , 
يد 0 وتأذينهم » لدرجة أن الذي متنع منهم عن بذل الجهد المطلوب 
من العمل . لأن الفكرة ب لفكي ا بن القائل ودر 
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الدير» نصيبه كاملاً من عبء العمل ومسؤولياته» وأن يشارك الجميع بالتساوي في 
٠‏ تحمل المسؤولية لارضاء العملاء من خلال إنتاج نوعية متازة من السلع . 

أما من حيث أهداف الانتاج اليومية » فقد تقر أن يجتمع كافة المشرفين بعد الآن 
مع المدير الملختص» لتحذيد أهداف أسبوعية للانتاج . وا مديرون بدورهم يختمعو 
بصفتهم مجموعة موحدة لمراجعة الأداء الشامل» لكل.واحد من المشرفين» مع الأخذ 
٠‏ بعين الاعتبار ما يقدمه هذا ا مشرف من مساعدة للأقسام الأخرى , حيث يعود بامكان 
كل واحد من هؤلاء المشرفين الانتقال لشغل وظائف اشرافية dake‏ في المصنع ما 
يجعلهم يتعرفون le‏ كافة الوظائف والعاملين في هذا المصنع . كذلك فقد تقرر أن تسند 
لبعضهم وظائف إشرافية في المكتب الملحق بالمصنع بهدف تحسين مستوى التنسيق فيما 
بين المكتب والمصنع . يضاف إلى ذلك» أن هؤلاء المشرفين ستتاح لهم فرصة مشاهدة 
بعض موظفي المكتب الذين كانوا لا يثقون بهم » وقد تحولوا لشغل بعض الوظائف في 
eal‏ | | 

وفيما يتعلق مسألة التحول للعمل على فترتين» فقد عقد مدير المصئع اجتماعاً آخر 
حضره جميع الموظفين أثناء الدوام للاعلان عن سلسلة من الاختماعات التي ستناقش 
فيهنا هذه المسألة. وكان من الواضح أن أحداً لم يكن يرغب في العمل ليلاً» ولكن 
المدير الذي كان يدرك Lal‏ الوفاء باحتياجات العملاء» رأى ضرورة مشا ركة العمال 
. في التوضل jel‏ هذه المشكلة. و عدة اجتماعانت بدأ العمال يتفهموت هذه 
امشكلة» وتوصلوا إلى حل جديد» فبدلاً من العمل على فترتين منفصلتين مدة كل منهما 
لان ساعات» فقبد أُوضوا نأن تكو هدالك liga‏ من الؤامشة صباحا وحتين 
الواحدة من بعد الظهرء Oly‏ تبدأ الفترة الثانية من العاشرة صباحاً حتى السادسة 
مساء. وبهذا يحصل تداخل زمنى بين الفترتين ما بين العاشرة صباحاً والواحذة بعد 
الظهر ولكن تبين أنه سينجم عن ذلك مضاعقة عدد العاملين خلال هذه الفترة. ولكن 
ذلك سوف لا يسبب مشكلة » إذ بالإمكان وضع جدول العمل» بحيث يعود بامكان 


7 





العامل الالتحاق بأي :من الفترتين من غير أن يكون أحدهم عاطلاً مدا : وقد 
oe‏ ا موظفون هذه | abt‏ وعملوا عل leas‏ بخماسة وإخلاص. ' 


حلال عام.واحد من وصول pall‏ الجديدء أخذ المصنع يعمل بكفاءة لم يعهدها من 
قبل» فانخفض- مستوئى الغياب والتأخر عن العمل وارتفع مستوئ الكفاءة والنوعية في 
الانتاح» كما أن نظام الفترتين nay OW‏ على مايرام » ولم يكن هذا الأسلوب الحديد 
في العمل قد حظي برضا الجميع من مديرين ومشرفين وعمال وكان البعض قد إمتنع 
عن دعمه ومساندته ..وتبين من.كل ذلك أنه لا يشترط. في المنظمة أن OSG‏ على درجة 
الكمال لتتمكن من ادخال old‏ هامة على أعماها 


الحالة الخامسة : أحد المصانع في شركة جنرال موتورز : 

| من بين جميع الشركات العاملة في الولايات المتحدة» لم تكن شركة واحدة قد 
نفذت أسلوباً أكثر تكاملاً وجدية» في ممارسة:الادارة المشاركة على المستوى الميدانى في 
ا منصائع ‏ أكثر من شركة.جيرال. موتورز.: فقد حققت هذه الشركة pli plaice beled‏ 
في هذا المجال . ففي مصنع التجميع النهائي CLL‏ بيو يك» الذي كان يعتبر في فترة 
من الزمن أسوأ المصانع من حيث مستوى الانتاج » تم ادخال الطريقة المشباركة في 
الادارة. وبعد مضي عامين على ذلك أضيح هذا المصنع في قمة مصانع التجميع من 
حيث الجودة النوعية. والانتاحية... وبعض التطورات الموثقة بالتفضيل في هذه الش ركة» 
تعبطي صورة كاملة عن عملية التطو ب sani‏ ل ا 
مثال آخر. . ش | 

ففئ 000 شركة جنرال موتورز SW‏ من منافسة الصناعة 
Gated‏ في محال ضناعة: السيارات» شأنها ني ذلك شأن قطاع صناعة السيارات في ١‏ 
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أمريكا بشكل عام. وقد أثر هذا الوضع على شركة جنرال موتور ز رغم أنها تعتبر أقل 
شركات صناعة السيارات من حيث التكلفة.وأكثرها إنتاجاً في العالم WIT,‏ فإن 
الشركة المذكورة تمارس العديد من خصائص النوع (2) من التنظيم . فقد ترك 
(الفرد ب سلون) خلفه تراثا من التعاون ونظام الترقيات من الداخل والانفتاح في جو. 
الادارة .. ومع مرور السنين أصبح جو العمل مغلقاً في هذه الشركة بحيث كان يتم 
استقطاب معظم المهنيين والمهندسين في هذه الشركة من دائرة لا:يتجاوز قطرها مائة 
ميل حول مدينة دثرو يت . وحتى السنوات:الأخيرة .كان معظم بهؤلاء ا موظفين من 
خريجي معهد جنرال موتورز نفسه , ولكن الشركة بعد ذلك أخذت تقلص من حجم هذا 
المعهد, ثم البحنث على نطاق اوسنع عن:موظفين جدد ولكن الغالبية العظمى من 
المديرين الماليين يأتون من خلفية متماثلة » ومعظمهم من ا موظفين المستدمين في هذه 
الشركة . 1 ٠ ٠‏ 


نبا سيت eas‏ اك ته اناق ماس Uo oe bball‏ 
OLL‏ الصغيرة الحجم في الماضي. فمن war‏ التقليدية » اعتاد قطاع صناعة 
السيارات على دفع مكافات كبيرة لمديرئ الادارات العليا . فقبل حمس سنوات فثلاً» 
حيث كان ينبغي اتخاذ القرار بالبدء بانتاج السيارات الصغيرة» كان الموظف مرتبة 
نائب الرئيس لثل هذه الشركات يتقاضى في العادة راتباً أساسياً مقداره (٠٠٠ر٠٠٠)‏ 
دولاراً سنوياً غلاوة على المكافأة التى قد تصل إلى (ee)‏ دولارتبعاً لدى ما 
aed La‏ من PUM‏ وكا شرن Jacl‏ هذه الكاناك الكبيرة من قانها أن 
تحمي أصحاب الأسهم» أثناء مراحل الانخفاض في النشاط التجاري . ففي حال 
اخفاق الشركة في تحقيق الأر باح , فانه لن يدفع شيء من OUI‏ و بالتالي OB‏ 
ذلك سينعكس على مكافات المديرين . وكان المبرّر لدفع رواتب قد تصل في مجموعها 
إلى لله قر 4 دولا للمدير:الواحد هر معن الاتعقال لخر كات أخرى: والشكلة 
لم تكن تتمثل في خجم هذه الرواتب» ولكن في الآثار المترتبة على الجوافز المرافقه هذه 
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المكافات . ففي الوقت الذي لا يتغير فيه الراتب الأساسي من عام لآخز بدرجة كبيرة» 
فان المكافأة كانت ترتبط:دائماً ما يتم تحقيقه من أر باح في السنة RL‏ مع الأخذ 
بعين الاعتبار أن هذه المكافات كانت تدفع للمدير عل فترة سنوات عديدة وليست مرة 
واحدة. إلا أن هذا المدير كان يدرك مقداز ما يضاف لصندوق المكافات كل سئة. 
وما دام المستهلك الأمريكي يرغب في إقتناء الشيارة الكبيرة» فقد كان بإمكان صانعي 
السيارات مضاغفة أرباخهم على المدى القريب بالاستجابة هذه الرغبة. عن طريق 
توسيع نطاق الانتاج وصناعة ا مزيد من السيارات الكبيرة . ولكن لوقامت الشركة بدلاً 
من ذلك باستشمار شيء من UU‏ لتطؤ ير واختباز السيارات الصغيرة التي قد لا يشثريها 
اناس خلال السنوات الثلاث أو الخمس المقبلة: فإن نسبة الأ ر باح لتلك الأعوام» 
و بالتالي مكافآت المديرين لابد أن تتأثر. وهكذاء فقد كانت الشركات تقدم لمديريها 
حافزاً قو ياً لمضاعفة الأر باح على Gall‏ القريب» بإنتاج السيارات الكبيرة فقط . 
وبالطبع, فإن مضاعفة الأرباح على المدى القريب» قد أدت إلى وقوع الخسائر على . 
المدى البعيد . | | 00 

ورغم هذه الحالة > فإن wah‏ الثابتة هي أن ee‏ 6 موتورز بقيت bind‏ 
لنفسها بالعديد من الخصائص الايجابية ‏ للنوع (2) من التنظيم . ولكن الأهم من كل 
ذلك» أن هذه الشركة "قد أمدتنا والجمهور عموما مثال حى للطريقة الناجحة وال PS‏ 
إنتاجية لتطبيق الطرق المشاركة في الادارة على المستوى التنفيذي في المصائع . وهذا هو 
المثال الذي سيتم عرضه أدناه.. 


الحافز على التغيير: 7 
ee‏ ميشغان في مدينة O Ol a‏ ميشغان .. وهذه الجامعة» شأنها ف 

ذلك شأن:المراكز ا لجامعية. الأخرىء فإنها .لا تعتبر فقط مقرأ للذزاسين والأساتذة 

ولكنها أيضاً مكان يؤمه العديد من مديزي المؤسسات الذين يفضلون العيش في بيئة 
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الحرم الجامعي» بدلاً من النوادي الترفيهية في المتتجعات. وفي مثل هذا الجو يلتقي | 
الاكادميون Oy ally‏ التنفيذيون على المستو ين الاجتماعي والثقافي . وقد أخذ هذا 
الاختلاط والتمازج يتطور على هيئة حفلات العشاء التي تضم علماء الاجتماع 
ومديري شركات صناعة السيارات» التي تقام شهرياً منذ الستينات من هذا القرن» 
وذلك لتناول الطعام وعقد خلقات النقاش في مختلف الموضوعات . ' 3 
والذي JSR Beal‏ حاص Oke vole G‏ أإثنان من أعضاء:هذه 
te etl‏ وكات ا حدم شور كيين ايكرت (Rendis Likert)‏ ملق ges‏ 
البْحث الاجتماعئ» والداعي" إلى القول dol OL‏ الاجتماغي OS oe‏ عديم الفائدة 
ما لم يطبق على مشكلات مؤسسات الأعمال وا مجتمع . فقد طور ليكرت الفكزة 
الماك اناو ساك ال و من أ اي اا er‏ 
at‏ ما شاه «النظام رقم 1» ذلك النظام الذي يتسم باطرمية وهبوط الأوامز 
والتعليمات من القمة إلى القاعدة في جومن عدم الثقة بين الادارة والعاملينء إلى 
النظام المناقض لذلك LE‏ والذي اطلق عليه OSS‏ مسمّى «النظام رقم ME‏ وهو 
النظام الذي يعمل فيه المايرون والعمال في جومن الثقة والتعاون لتيسير الأعمال 
بطريقة مشاركة. وخلال سنوات عديدة من البحث الم ركز توصل ليكرت وزملاءه إلى 
أن القسوة لا تضمن حسن الإدارة. وقد بينت الدراسات التي أجراها Ob‏ «النظام 
رقم ؛» الآخذ بمبدأ المشاركة في العمل» والذي يشبه النوع (2) من النظمات» كان 
أكثر قدرة على تحقيق الر بح» وكان العاملون فيه أكثر إرتياحاً من الناحية النفسية» ما 
هي JEN‏ بالنسبة للنوع الآحذ «بالنظام رقم »١‏ الذي يتسم بالاإدارة المتسلطة . كذلك 
فقد أوضح ليكرت أن fone‏ قليلاً جداً من الناس يفضلون اتباع هذا «النظام رقم CY‏ 
من الادارة» رغم أن العديد من الشركات كانت تنطبق عليها أوصاف هذا النظام . 
Ll‏ العضو الثاني من هذه الجماعة فكان إدؤارد ن. كول (Edward ×. Cole)‏ » 
وهورئيس شركة جنرال موتور ز. وكان كول هذا يتر بع على عرش أكبر وأغنى مؤسسة 
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صناعية في العالم . و بدلاً من اضدار الأ وامر إلى مئات الآلاف من العمال والمديرين 
جسم على العمل الجاد والانتاج aad, Al‏ كان يدرك أن بامكانه قيادة هؤلاء 
الناس فقط من خلال تكو ين LEN‏ فيهم للانقياد : وكان كول هذا تساوره الشكوك 
في صنحة الأفكار التقليدية Ob WW!‏ على الزئيس أن يتخذ القرارات و يصدر بعد ذلك 
الأوامر للعمال لتنفيذها. و يستند في موقفه هذا إلى حقيقة أنه ما من رئيس يستطيع 
معرفة كافة التفاصيل الدقيقة لكافة ,الوظائف» وبالتالي فإنه يفترض أن يسهم العمال 
أنفسهم في عملية إتخاذ القرارات المتعلقة بوظائفهم . وكانت المعضلة التي يواجها رئيس 
هذه الشركة تبدو كبيرة للغاية . فالتقدم التكنولوجي الذي جعل اقتناء السيارة في 
متنناول يد كل مواطن أمريكي بحيث أصبحت صناعة السيارات ركيزة أساسية من 
ركائز الاقتصاد الأمريكي قد إنحسر منذ زمن بعيد . ورغم استمرار هذا التقدم في 
قطاعات الهندسة والتصميم وكفاءة الأجهزة, إلا أن ذلك لم يحدث انخفاضاً ملموساً 
. في سعر السيارة. وبدلاً من ذلك» فإن كل تحسين إضاني في طرق التصنيع كان يؤدي 
إلى تحسن أقل فأقلَ في الانتاجية . وقد رأى كول أن إدخال تغيير جذري على هذا الوضع 
أصبح ضرورياً لإعبادة الحيو ية لصناعة السيارات الأمريكية . وهذا يعتمد عل فهم 
جديد للسلوك البشري واعتيا رالادارة عملية ة لتنظيم الانسان .. ونظراً لانخفاض.مستوى 
الععاون بين أصحاب الصانع والعاملين فيهاء لجأ العاملون إلى تأسيس نقابات عمالية 
قوية تبنت موقفاً معادياً ومناقضاً للإدارة القائمة على هذه الصناعة » لدرجة أنه أصبح 
من غير المحتمل أن تتوفر الرغبة لدى اتحادات العمال هذه يالعمل على ايحاد علاقة 
تتصف بالتعاون أو أن تكون الادارة على استعداد للثقة بالعاملين . وأصيح بعض 
المديرين يعتقد Ob‏ الحل الوحيد هذه المشكلة. » يكمن في (ميكنة) كافة الأنشطة بحيث 
لا تعود ثمة حاجة إلا لعدد محدود فقط من العمال. 


dee.‏ أن الفزيد سلون (Alffed P. Sloan)‏ وهو الرجل الذي قاد-مسيرة خترال 
موتورز على طريق النجاح» كان قد ترك وراءه العديد من المبادىء الأساسية هذه 
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الشركة. ومن تنلك المبادىء التى تلاقى القبول من كاقة المديرين في خنرال موتورز 
حتى يومنا هذاء هوالامان بضرورة التغييرء وحاجة الشركة إلى الاعداد له ليتم بشكل 
سلس : .ورما أن هذا الاستعداد للتغييرهو الذي أدى إلى التقارب واللقاء بين كل من 
كول وليكرت. ل أشهراً عديدة يتحدث فيها إلى ليكرت» و يقرأ دراساته» 
و ينظر في إمكانية محاولة تغيبر شركة جنرال موتور ز من إدارة هرمية متسلطة إلى الشكل 
المشارك من الادارة . ولكن السؤال الذي بقي يطرح نفسه في مثل هذا الموقف هو: هل 
يتلاشي النظام والانضباط » لوحاولت هذه الشركة إدخال هذا التغيير؟ وهل يختفى 
Meter‏ عنصر Gull‏ من الأ رباح ؟ 


الاجراء : | . 

وي اليوم الغالث phe‏ من شهر A‏ (أغسطس) من عام م قام أعضاء 
أكادمية الادارة» وهم جماعة تضم أكثر من الفين من أساتذة الجامعات في كليات إدارة 
الأعمال الأمريكية» بعقد اجتماعهم السنوي العام في ديترو يت . وني هذا الاجتماع 
. تحدث الدكتور ديلمار لاندين (Landen)‏ ¢ وهو مدير قسم البحث والتطو ير التنظيميين 
بش رکه حترال موتوز تنيت قال : «إن الإدارة المشاركة لا تشكل خطراً يهدد الشركة . 
فعندما يخبرني asl‏ مديري المصانع ob‏ الادارة المشاركة 5 تعني أن عليه dull‏ عن 
رامرات الإدارية؛ فانني alla‏ هذا il‏ هاا يق فن نه العا يات tse‏ 
ts‏ عماله في مسيرة إضراب أمام بوابة المضنع ؟) . 

وفي ذلك الوقت كان الدكتور لاندن يرأس مجموعة من حوالي ثلاثين من 
الإستشاريين Shey‏ (40) من الموظفين الميدانيين الذين يشتركون جميعاً في عملية 
وول شركة him‏ موتورز إلى الاإنجاهات التي تصورها كل من ليكرت وكول. ولم 
يكن بالإمكان تحقيق أي من هذه الأفكار من غير رغبة قادة اتحادات العمال. في البحث 
عن نوع جديد من العلاقة مع الادارة . ولكن حتى يومنا هذا مازال بعض قادة اتحادات 
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العمال والمديرون تساورهم الشكوك حول جدوى الأسلوب المشارك في الإدارة» 
لاعتقادهم بأن ذلك قد يهز القيم والمبادىء التي يعتزون بها و يأخذون بها. و بالرغم 
من ذلك» فان كلتا هاتين الفئتن تقر بالحاجة إلى التغيير نظراً لأن الطرق التنظيمية 
النديدة توفر Lad‏ اکر الاستقراز الوظيفي » ونسبة el‏ من ioe‏ بالاضافة إلى 
زوف عمل أفضل . | mC‏ | 

ولكن قبل Jie‏ لاندين إلى الشاحة الفعلية في جنرال موتورز» فقد ظَلتْ us‏ من 
كرت ol pot‏ ء بعض الدراسات على عدد من مصانع السيارات في الشركة . . ورغم 
اهتمام كول بالموضوع لكنه كانت تساوره بعض الشكوك حول صحة هذه الأفكار. 
فأراد التأكد ما إذا كانت بعض المصانع التي تحقق نسبة أعلى من الأ رباح تتصف 
فعلاً بخصائص «النظام الرابع» المشارك , التي جاء بها لیکرت» وما اذا كاك 
الصانع الأقل إدراراً للأ رباح تنطبق عليها خضائص «النظام الأ ول» التعسفي : وقذ 
أكدت الدراسات الأ ولية آرا ء ليكرت هذه» وزادت في الوقت نفسه من إهتمام الادارة 
العليا في شركة جنرال موتورز با وضع » ص 0 0 a a‏ أحيطت 0 
هذه ه الأفكار الجديدة. : 


ففي عام ۷ عقد ا بين (Landen) OGY‏ وستيف فوللر 
(Steve Fuller)‏ » وهو أستاذ سابق في كلية إدارة الأعمال بجامعة هارفارد» وقد التحق 
بجنرال موتورز للعمل بوظيفة مدير لشؤون الموظفين. Gs‏ هذا الاجتماع تم اتخاذ قرار 
للتوسع في توظيف اخصائيي التنظيم لاجراء المزيذ من oll ail‏ حول RT ANA‏ 
الإدارة في الشركة . sary‏ ذلك أخذ لاندن يقوم بتوظيف اللامغين من العلماء» من حلة 
اجازة الدكتوراه الذين كانوا Ope gis‏ هذه النظرية» وأسلوب التغيير والتطو ير 
التنظيميين من جهة» ومن جهة ثانية bel‏ يقنع هؤلاء العلماء بضرورة.التخل عن بعض 
الأفكار Oly AJL AI‏ ب يتسم أسلوبهم بالواقعية كي يصبحوا أعضاء نافعين ومقبولين في 
بيئة العمل في جنرال موتورز. وقد بين لمم لاندن أنهم ما لم يلاقوا القبول والاحترام من 
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العاملين؛ فإنه لن يكون هم أي تأثير على أي شخصء لأنهم بإختصار مثلون بالنسبة 
للعمال عناصرغريبة تحمل أفكاراً غير مألوفة . | 
واستمر هؤلاء بالبحث في اطار المنظمة » للتأكد ما إذا كانت النتائج الأ ولية التي 
خرج بها ليكرت تنطبق على المصانع الأخرى . وأثتاء هذه العملية» تعرض العديد من 
المديرين الى الأفكار الجديدة وأتيحت لهم الفرصة للتعبيرعن مدى خاستهم» أو 
خنشيتهم من وضع هذه الأساليب موضع التنفيذ. ولم يطلب في الواقع من أي منهم 
اجراء أي تغيير في مصنعه» للاعتقاد Ob‏ النتائج المحمودة ستتحقق من هذه الجهود لا 
محالة .. وفي الوقت نفسه» وضعت مبادىء الادارة المشاركة تحت المحك لدراستها دراسة 
وافية ثم تمحيصها . | | 
Gy‏ هذه الأثناء أخذت الادارة العليا في جنرال موتورز» تعمل على إقامة علاقات 
جديدة مع قادة إتحاد العمال الأمريكيين» الذين اخذوا يعبرون عن شكوكهم بجدوى 
إلادارة المشاركة وذلك لتنخوفهم من آنه في خان كسب الادارة لولاء الموظفينء فان هذا 
سيضعف من قوة EMI‏ و بالتالي لا يعود La‏ على الدفاع عن حقوق العمال» ما قد 
يتعرضون له من اضطهاد في المستقبل . كما كان البعض يشعر Ob‏ اتخاذ القرارات 
وتصفية الاجواء من مسؤوليات الادارة وحدها . أما العمال فتقتصر مهامهم على أداء ما 

يكلفون به من أعمال . 

. اولكن شعرت قيادات إتحادات العمال في النهاية Ob‏ العداء التقليدي القديم 
سوف لن يكون ذا جدوى خلال العقود المقبلة . فأصبحت لديهم الرغبة للنظر في 
الاحتمالات الجديدة» مع الاحتفاظ لأنفسهم Gow‏ التقدير والحكم على الأمور من 
وجهة نظرهم الخاصة. ومن واقع ما دار من مناقشات حول هذا الموضوع انبثقت 
«اللجنة القومية لتحسين نوعية حياة العمل» التي تضم أعضاء من الاتحاد مذ كور» 
وشركة جنرال موتورز» وذلك في عام 1907م . وكان غرضها تطو ير جو الثقة بين 
الاتحاد وإدارة الشركة» مساعدة العاملين على تفهم موقف الجانب الآخر و بتعزيز أواصر 
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التالف والتقارب الاجتماعي في جوالعمل . وما لا شك فيه أن هذه اللجنة» لم تحاؤل 
أندا تقو يقن اسلوب العفاوضن مع إتحاد العمال أو التعرض للممارسات ASI!‏ 
حينئذ. ولكن, في الوقت ذاته. ish,‏ هذا المناخ الحديد يساعد في tl‏ علاقة عمل 
جديدة» بين الادارة والقوى العاملة بالشركة . 


. .فا موضعع الذي كان يشغل شركة جنرال موتورزء هو مستوی الاإنتاج» بینما کان 
الموضوع الذئ يؤكد Slant! ol]‏ على ضرورة cables‏ هو نحسين مستوى بيئة العمل . 
ولكن التجربة قد أثبتت Ob‏ هذين الهدفين ليسا في الواقع على طرفي نقيض» رغم أن 
كلا الطرفن يسعى لتخقنيق مصاله بالدرجة الأولى. على أن وصف كل طرف 
بالأنانية لا يعني أنه يتصف بقصر النظر أو عدم القدرة على التعمق في الأمور» ومع 
.مزنند منن..التقارب. بدأ is a‏ 
sll‏ البعيد تل عليهما » أن يثق كل طرف منهما بالآخر. 


| وني ۱۲ أبريل من عام ۱۹۷۸م» عقدت شركة جنرال nal WB i‏ حول 
(«نحسين Acyl‏ اة الال . ورغم أن دراسة الادارة المشا oe‏ وسبل ادخال التغيير» 
كانت مسكمرة pte de‏ ستوات: إلا أن هذه هي المرة ة الأولى» التي جرت فيها محاولة 
على نطاق واسع لنقل abl MEM‏ هذا إلى بجموعة من المديرين . وقد لخص نائب 
الرئيس هذا الاتجاه على الوجه التالي : 

«إن الخصائص التي تتميز بها أفضل المنظمات هي التي تتيح الفرصة للعاملين 

لتقديم أفضل ما لديهم من أداء. و يلاحظ أن جيع هذه الخصائص ا حميدة تنصب 
على العلاقات الانسانية» من غير ذكر للإعتبارات التكنولوجية أو الإقتصادية» أو 
الإنتاج. قالت ركيز ب أكمله في هذا المجال هوعلى الخصائص الانسانية التي تعالج 
الكيفية والأسباب التى تجعل الأفراد يُقبلون على العمل معاً deg‏ حسن التعامل فيما 
بينهم. من هنا نخلص إلى القول بأن كافة العاملين يقدمون أفضل ما عندهم » عندما 
يتم تعزيز انتمائهم لعضوية ا لمؤسسة» التي تقدم فرص التحدي للروح الانسانية في 
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العاملن» وتبعث فيهم الحافز لتطو ير شخصياتهم التي تمثل رمزاً لأعلى معايير السلوك 
الجهنية والاخلاقية. وهذا هو جوهر موضوع تحسين نوعية حياة العمال» ons‏ لودع 
الذي bem‏ هنا هذا اليوم» . : 1 


هل يبدو هذا الكلام الجميل مثيراً للريبة والشك ؟ لا نفترض أن يكون كذلك 
لأن الالتزام بهذا الاتجاه الجديد ليس جرد تكريس للتفاني في تعزيز الرفاه ' 
الاجتماعيء لأنه يرتكز في الواقع على فهم Cot‏ وسليم» بأن بالإمكان التوحيد بين 
أهداف العاملين والادارة» بحيث مكن لكل منهما دعم وتأييد الآخرء من غير خوف 
aay eS I‏ أنه Gui ake‏ شر كة جرال موتور ر ددرا اروف ال 
للمشرفين على حطوط الإنتاج ي لا ت وعشرين من مصانع التجتنيغ SAS‏ 
حرجت بنتيجة مفادها Ob‏ المصانع التي يتوفر فيها أفضل مستوى لنوعية حياة العمل 
كانت هي نفس المصانع الأكثر إنتاجية » وإرضاء للعملاء» والأقل نسبة من حيث 
كاري خاي وي احضيت Al al‏ من cal. Jaall‏ قا الماع مضا 
أعلى أقسام الشركة إنتاحية وكفاءة.. | 
Sy |‏ نقذ يدأ اتير يتحت فى در يز جنرال موتورز على نوت اة . Jey‏ 
فترة اثني عشر عاماً بدأت مرحلة من التفهم هذا التغييرمن قبل قطاع عريض من 
مديري الادارة العلياء تبعتهم في ذلك أعداد من مديري الادارات المتوسطة . وقد أخذ 
هذا التفهم متد إلى الستويات الأدنى ليشمل المشرفين على المستويات الدنيا في 
ball‏ . 


لاضن فر الارات القدعة : 

اد توس gi‏ ابد تظهرر يد E E‏ 
جدرال موتورز أو في الشركات الأخرى من النوع (2) هو التعارض بين ما ينبغي أن 
تحققه الشركة من أر باج وما ينبغي منحه للعمال من تقدير واعتبار. فكل مدير ينجح في 


-- 





إحداث العغيير يكن فلسفة Suede‏ حول هذا الموضوع :وها أن العنضر:الأسامني في 
هذه الفلسفة يتمثل في التوفيق بين الأهداف الانسانية والتجارية في أية مؤسسة. ومهما. 
كانت الظروف» فان المديرين العاملين في الشركات الأمريكية .الذين اعتادوا لفترة 
طويلة على تقويم الأداء على المدى القصير, قد وجدوا أنفسهم مضطرين للنظر إلى 
العنصر البشري وتحقيق الر بح على أنهما على طرفي نقيض . فعلى المدى القريب» 
لاشك أن الاستثمار في تدريب الموظفين سيخفض من الانتاج» كذلك فإن الضغوط ,. 
الكبيرة على العاملين قد تزيد من هذا الانتاج ؛ وفي الشركات التي ليست ها نظرة.. 
بعيدة في الأمور» يلاحظ أن المدير الذي يخفق في تحفيق الأهداف القريبة سوف لن ` 
IS AN od de‏ ود ءا ی عل gall‏ الد 


. ولكن عندما بدأ هؤلاء ا مديرون أنفسهم يقلبون النظر ني أحوال منظماتهم والطرق 
ال ينتهجونها في إدارة العاملين بهاء تبين لهم ضرورة تنفيذ ما تدعو إليه فلسفة الادارة 
الشاركة كما تتمثل في الجوانب التالية : الاستثمار في تدريب الموظفين » تطو ير 
علاقات العمل على المدى البعيد» مراعاة الاحتياجات الاجتماعية والعاطفية للعاملين - 
وكذلك إشراك العاملين في عملية إتخاذ القرارات . ولكن الشيء الذي ثم تلقينه لهذا 
المدير عن أغمية مضاعفة الأ راباح على المدى القريب ينص على عكس ذلك قاماً . ومن 
هنا كانت المعضلة الثانية : وهي التناقضص الظاهري بين تحقيق اا رباح (التي عرف 
بأنها أداء على المدى القريب) وما يقابلها من تشجيع الموظفين ليصبحوا أكثر قدرة على | 
الانتاج yay)‏ هدف بعيد المدى). فكل شركة وكل مدير مر في هذه العملية من التغيير 
لابد أن يعاني من هذه المعضلة . وأولئك الذين نجحوا في تجاوز مرحلة التغيير» Le]‏ تمكنوا 
من ذلك بفضل تطو ير موقف فلسفي يعنى برفاه العاملين مع GSE‏ الؤسسة من جني 
قدر كاف من الأ رباح. ولكن هذه المعضلة بالنسبة للمذير الياباني» الذي لا تهمه 
' مسألة تحقيق الربح على المدئ القريب» تعتبر مثابة لغز يبعث على ا حيزة. فا مدير 
Slt‏ يرى أن ثمة Be‏ طبيعية وعضوية بين رفاه ا لموظف وما تحققة الشركة من 
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مكاسب OY‏ كلتا هاتين الناحيتين ينظر إليهما من منظار بعيد الملدى ,0 , . 

ولكن هذه النظرة البعيدة المدى كانت تتسرب إلى جنرال موتور ز بشكل بطيء. 
ففي عام ۱۹۷۸م» ارم بوارد هذه النظرة بالظهور. فقد استقطب مستوى مشاركة 
عمال الورش إهتماماً واسع النطاق من قطاعات الصناعة والاتحادات والقطاعات 
الاكاديمية والصحافة . وكانت المبادىء الأساسية التي تبنتها الادارة تدور جيعها على 
التخطيط للمدى البعيد في أحد المصانع التابعة AU‏ ركة في بروكهايفن با مسسبي» كما 
تتمثل في المبادىء التالية : 


ane Wl BB ab ao 1a a |‏ ل 


os‏ الممشاركة : وخاصة في اتخاذ القرارات على أدنى ا مستو يات حيث تتوفر 
الحقائق الع يستمد إليها القرار السليم SAA‏ ا pe‏ إتخاذه 
سكن هواول الؤيدين یاه ش 


robles +‏ فالاننان يزيد أن يكرك اکر قد ركنن لمات عق 
بيئة العمل الذي يزاوله وحجب هذه المعلومات يُزعجه . فهو مس كبرياءه» و يتضمن 
إهانة IT‏ ويُثيرفي نفسه المخاوف» و يؤدي بالتالي إلى تدنى مستوى الانتاجية . 


ه الأهداف الطموحة : قال أحد الحكماء مرة : «لتكن الأهداف عالية 
٠‏ المستوى» فهي التي تنطوي على السحز الذي يحرك دم الرجال» فالشعور بالفخر هو 
النتيجة المترتبة على اتجاز الأهداف ما تنطوي عليه من تحديات : 

وهذه الاراء قد تكون جرد كلام ليس AST‏ فهذه المبادىء الأساسية 557 
:لأ ول وهلة مقبولة ولكنها تتناقض مع إنطباعات الناس عن شركات صناعة السيارات 


o 





لدرجة تثير الشك والسخرية بحديتها وجدواها . ولكن ثمة تفس رآخر يبرز عندما يتخل 
المرء عن افتراضاته القديمة حول الطريقة التي تسيّر بها المؤسسنات أعماها . فهذه 
العبارات هي في الواقع Le‏ الاعلانات المشحونة LLL‏ والصادرة عن مديرين 
تقمكنوا من الشحرّز من الازدواجنية في Kal‏ الاداري وتحولوا إلى أناس متكاملين 
وسستقيمين. فالمديرون» على أية حال» ينحدرون من نفس القطاع العريض من 
المجتمع والثقافة الذي انحدر منه العمال» وعلماء الاجتماع ورجال الدين . فلديهم 
والحالة هذه نفس القيم الكامنة بأهمية المساواة والانسانية Cong‏ ايز للجميع : فقد 
يكون من المخيب للامال بالنسبة لشاب مثالي ان يكتشف بعد التدرج في المناصب 
الادارية لفترة طويلة بان المعتقدات المثالية لا مكنها أن تقدم أي قدر من العزاء مام 
الممارسات الادارية غير الحميدة . ففى كثيرمن الأحيان يرى المديرون أن ثمة قرارات 
سيئة تتخذ عمداً مع المعرفة بأنها رديئة وذلك في سبيل تحقيق هدف على المدى القريب . 
كذلك فان بعض المديرين كثيرأً ما يلاحظون ان زملاء لهم من المديرين الآخرين 
الذين يعملون تحت وطأة ضغط العمل يستغلون الموظفين العاملين لديهم استغلالاً غير 
منصف وخال من العدالة. و بالتالي فإن مثل هذا المدير يشعر بالارتياح عند الانضمام 
لجموعة من المديرين الذين يعتقدون ان عمل الخير وجني الأ رباح هدفان Se‏ التوفيق 
بينهماء Ul‏ يشعر بالتحرر من وطأة ضميره ومن عقدة الشعور بالذنب تجاه العاملين. 
فليس من الغريب» والحالة هذه».ان ذلك المدير الذي مر مثل هذه التجر بة يتلقى هذه 
الأفكار الجديدة و يعبّر عن بهجته بها بحماسة وبراءة الأطفال. 


إعادة النظر في التنظيم : 

ولكن الحقيقة التي أعقبت إعلان فلسفة العمل في قسم باكارد في بروك هايفن » 
SS‏ ن محرد عبث طفولي. | كانت تقدم مثالاً جيداً للتطبيق المنظم هذه المبادىءء 
بطريقة تخلوإلى حد ما من التحفظات . ففي شهر أغسطس من عام ١۹۷٠ء‏ أجتمعت 
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pO re ies‏ - تقني لصنع بروك هايفن هذاء وفيما يلي 
من الم التي امه ae RN‏ بها لصوي 
"درست هله اة ILM‏ التختلفة ilo‏ وزارت 

لعديد. من المصانع الأخرى» وقامت بتحليل السلوك الانساني في 
عدد من المؤسسات العاملة. ومن هذه الخلفية» قامت بتظو ير 
فة اة حول الانسان» وحول المبادىء التي يصاغ على 
أساسها أسلوب الادارة» وركزت إهتمامها على موضوع تحسين 
نوعيّة الحياة وزيادة مستوى الفاعلية للعاملين من خلال اشراكهم 
في الادارة وتحمل المسؤؤليات. وقد صرفت هذه اللجنة مئات . 
الساعنات لوضع تفاصيل الخطوات التي ينطوي عليها روتين . ٠‏ 
العمل . وقد مكننا هذا التحليل من تجميع المهام المطلوبة لوضع 
روتين عمل منسّق يظهر على شكل وظائف متكاملة » يقوم على 
أدائها الموظفون كفريق موحد» يؤدي وظائف ذات معنى» تنظوي 
على تحمل المسؤوليات» وتتطلب مشاركة كافة أعضاء الفريق . 
'وبدمج فلسفة العمل مع التركيب الجماعي للعمل بروح الفريق». 
فكنا من وضع فوذج اجتماعي ‏ تقني يضم العناصر التالية : 

الفلسفة-الشاملة. 

اب قضميم:الفرق. 

مسؤولية الفريق .. 

SRT 

i‏ ا 

E ee wee 

0 بيانات التخطيط للبدء بالعمل : 


اا 





.وقد أكملت هذه اللجنة مهمتها. ولكن القرار بتطبيق كل أو جزء أوعدم تطبيق 
أي من التوصيات» أمر يعود إلى مجموعة القائمين على إدارة مصنع (بروك هايفن) . قفي : 
باكارد فإن مهمة BL‏ العمل هي مرد تقديم التوصيات. أما اتخاذ القرارات وتنفيذها 
فمن صلاحيات فريق المديرين في ا مصنع . . 

وي شهر يناير من عام /1/1١م»‏ جاء فريق جديد من الاداريين وقرر قبول توصيات 
اللجنئة ا مذ كورة» وتم بذلك استئجار أول دفعة من العاملين بالساعة . 

وهذه المجموعة الجديدة من الموظفين».الذين تم تحو يلهم جيعاً من قبل إدارة 
خدمات التوظيف في ولاية المسيسبي, كان يتم إختيارهم ليس فقط على أساس ما 
يتحلون به من مهارات فنية» ولكن.أيضاً U‏ يتحلون به من مهارات التعامل مع 
الآخرين . وكان يشترط فيهم جميعاً أن يتموا برنامجاً تدريبياً جامعياً dal‏ )+( ساعة في 
موضوعات فنية واقتصادية وفي'العلاقات ,الانسانية . وكان مجموع العاملين في المصنع 
المذكور يبلغ (40/4).من الأفراد» منهم اثنان وأر Ope‏ يعملون براتب :. ومن هؤلاء 
)1.4( كانوا من الاقليات» )£0( من الاناث وأكثر من ٠١‏ كانوا من قدماء 
المحاربين الأمزيكيين:بينمًا كان ۷ من المتمسين هؤلاء من المقعدين إلى حد بعيد. 
وكائنت | ممخارفع و إل بخن وشم هاما cel Rape‏ 
ثلا ثين عاماً . 


ريت نواه ذا اقزر ان ee‏ 
إن الفريق هو المجموعة الأساسية لتشكيل العاملين بالمصنع . 
فهو القاعدة التي يرتكز عليها لضمان المستوى الرفيع لنوعية حياة 
العاملين و بالتالي لضمان حسن مشاركتهم وإهتمامهم بالعمل . 
وكل فريق يضم ما بين ثمانية إلى عشرين من ASW‏ . و يكون 
كل فريق مسؤولاً عن كافة النشاطات المرتبطة بالأعمال المكلف 
بعنفيذهاء Le‏ في ذلك Keyl AGI‏ والصيانة . وفي البداية» 


١: 





تزيد وتتسع » بشكل ملموس في الوقت الذي بدأت فيه هذه 


كانت مشاركة الفرق محدودة وحصورة في نطاق تعلّم ما يطلب 
منها من مهمات» ولكن مع تطور هذه الفرق» بدأت تتحمل 
المزيد من المسؤوليات. وفيما يلي بعض الأنشطة» التي تمارسها 
هذه الفرق حالياً والتى تمثل ارا العاملين» التي تخطت 
النشاطات التي كانت قارس في نطاق النظم التقليدية للعمل : 
ده etl,‏ قاد الفزيق ره 
> توزيع الوظائف feb‏ الفريق: 
تقويم ومراقبة الأداء. 
مراقبة حالات الغيات . : 
حفظ سجلات الوقت والدوام.. 
٠.٠‏ اعداد حسابات الكفاءة الداخلية : 
0 وضع جداول تغيير القطع . 
وضع تقديرات الميزانية ومراقبة الحسابات المتعلقة 
٠‏ بأعمال المصنع . 
مراقبة التوالف. 
اجراء التقويم المتعلق معرفة أعمال الوظيفة لأغراض 
منح العلاوات . 


٠ e £‏ 
واحذت هذه القائمة 


الفرق والأفراد العاملين فيها ترفع من مستوى كفاءتها في العمل وثقتها بجدواه. 


بالاضافة إلى هذه ا مجموعات» فقد كان كل فريق يقوم بانتخاب fee‏ للاشتراك 
في اللجان التي تعقد على مستوى المصنع ككل » وذلك بغرض معالجة المسائل ذات 
الاهتمام المشترك على نطاق أوسع . وكانت احدى هذه المسائل تتعلق بتطوير المعايير 
التي يتم موجبها تقويم مهارات العمل لدى الأفراد الذين يتحلون مهارات Ble‏ تبرر 


-۳۹- 





منحهم زيادات في الأجور. وقد قامت إحدى هذه اللجان بإعداد توصيات aE‏ 
الإدارة بصدر رحب . أما الموضوعات الأخرى-التى able‏ هذه اللجان فقد كانت 
تتعلق بترتيبات واجراءات تنفيذ العمل اليومية ومنها : 

الغاء ساعات ضبط الدوام. ٠ ٠٠‏ 

ل الغاء sels‏ العمل gdh‏ 

توفيرعدد كاف من غرف الاحتماعات: 

عت Stel‏ موق “السياراك deal‏ ا الطعام [عدم تمييز ا مديرين 

عن العاملين ] . 

. العاملين‎ eee ie = 

عقد اجتماعات ربع سنوية على مستوى المضنع ككل. ٠‏ 

— وضع برامج إتصالات منتظمة في جو العمل ومنازل العاملين. 

0 توجيه العاملين في الاجتماعات المتعلقة بالانتاج . 

الحرية في عقد الاجتماعات كلما دعت الحاجة WU‏ 

وضع الآمال والتطلعات الرامية fat‏ هذا الصنع أفضل مصانع 

جنرال موتور ز. | 

وقد أفاد مدير هذا المصنع OL‏ جو العمل فيه يختلف عن بقية مصانع جنرال 
موتورز. إلا أنه أشار OL‏ غالبية رجال الادارة العليا بهذا المصنع Ist‏ قدا شارا 
وترعرعوا في الجو التقليدي للإدارة. على أن مستوى حياتهم العملية قد ازتفع بالرغم من 
ذلك» بنسبة تر بوعلى ٩٠‏ عن السنوات السابقة » كما تؤكد ذلك الدراسات الشاملة . 
التي أجريت بهذا الخصوص.  ١‏ | ْ 

والواقع أن الخبراء في تصميم الوظائف» Gs‏ الجوانب الانسانية للعمل» وغير ذلك 
من محاولات التطوير التى جرت في العقود السابقة يقدرون العديد من ا موضوعات 
المشار إليهاء نن القائمة أعلاه. ففى السنوات السابقة استخدمت العديد من الشركات 


TS 





النشرات والاجتماعات» وصناديق الاقتراحات ‏ وكافة وسائل الإ تصال الأخرى التي 
توصي .ا موظفين با لشعور بقيمتهم . .على أن هذه البرامج كانت في الواقع تهتم مجرد إيجاد 
هذا الانطباع شكلاً لاافعلاً. وبالتالي فقد كان يتم التخلى عن هذه البرامج لأنها 
كانت تفش لق رفع مستوى الانتاج. ل ا ا 
تماماً عن تلك المحاولات , © . 


النتيجة: Par‏ 
SAL‏ مدن هذا المصنع إلى أنه «مع كل هذا الحديث عن المشاركة » فإنه يجب علينا 
أن نذ كر أيضاً مسألة التزا Hale‏ الل . وعليه» ففى النصف 
الأول من عام ۱۹۷۸م الذي ر EDT‏ أفان و 
النتائج الكمية التي تم تحقيقها خلال الشهر الثامن» وحتى الشهر الثالث عشر من 
اليل > كانت على الوجه التالي: :, ْ 


. بأقل التكاليف مقارنة بالمصانع الأخرى‎ ere فوع‎ Gua fy, 
pel الصدق في تسليم الطلبات بنسبة 144 دون زيادة في نفقات‎ 0 
تحقيق أفضل مستوى من السلامة وصلت إليه الشركة, خلال هذه:الفترة.‎ 2 
ب ضبط العمل خارج إلى أقل من ۲/ النبة لكل من‎ 

العاملين بالشاعة أو بالراتب 

eee ماح‎ a 
. ا تحقيق توفير ملموس في العمليات التشغيلية > عا هؤمقدز ي اليزانية‎ 
ANA تحقيق إرتفاع في الانتاج معدل‎ = 
tae ca من تكاليف‎ URUK sores) المحقيق توفيز بمبلغ‎ 2 

تحسين العمل بالمضنع. : : 

ج ال ieee‏ ا 
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ومع نهاية العام ۱۹۸۰م» كانت جنرال موتورز قد نفذث حوالي (110) من 
مشروعات التغيير التنظيمي المشابهة لشروع بروكهايفن . وكانت جيع هذه المشاريع 
تنضم. موظفين منتسبين إلى إتحادات العمال . كما تم تنفيذها بدعم ومشاركة الاتحاد 
الأمريكي لعمال.السيارات: فهذا الانفتاح من جانب tl‏ :عمال السيارات تجاه 
إمكانيات التغييريعتبر من المزايا الجوهرية لجهود التغيير هذه التي تكللت بالنخاح.. 


بعض الملاحظات الختامية : 

"إن أسلوب المشاركة في الإدارة يتطلب في الواقع من كافة العاملين تقديم op doll‏ 
الانتاج . ولكنه لا يطلب منهم تحمل أعباء أثقل sae cao‏ واكاك 
ake e‏ تأتى من gad‏ التحسن في اسيق ويس ببذل 
d splat‏ الشاركة d‏ التحليل الط evi an stl,‏ الخاضة en sash‏ 


ومع أن هذه المسؤوليات تتم على خساب بعض المهام الأخرى» نظراً OF‏ العاملين 
يستهلكون بعض الوقت المخصص للإنتاج في حضور الاجتماعات» إلا أن هذه الأدوار 
الجديدة تمثل في نهاية المطاف زيادة فيما:يقدمه الموظف من عطاء ‏ كما يتمثل ذلك 
في إزدياد نسبة التزامه و بذل المزيد من الطاقة العاطفية والذهنية في إنجاز العمل Legs‏ 
لاشك فيه أن ال موظفين أصبحوا يغادرون العمل وهم أكثر إرهاقاً نسبياً ف نهاية اليوم » 
ولكنهم ني الوقت ذاته أكثر رضاء وازتياحاً تجاه هذا العمل . فعندما تطلب الإدارة 
المزيد من المشاركة الكلية للموظف في انجاح المشروع » فانها يجب ان تكون راغبة في 
الوقت ذاته باعطاء ا لمزيد» و بالمحافظة fe‏ توازن عادل ومنصف» بين ما يقدم من جهد 
وما يعطى مقابله من أجر. ففي شركة تتبع خطة سكائلون (Scanton Plan)‏ التي 
تنتضمن"إعطاء العاملين نسبة من الأ ر باح الاضافية التي تتحقق نتيجة لبذل المزيد من ٠‏ 

الجهد يأتي ي هذا الأجرعل شكل دفعات نقدية مباشرة . أما في شركة (هيوليت ‏ . 
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باكارد) وهي من النوع (Z)‏ من الشركات؛ فإن هذا الأجر يعتبر مباشراً Lal‏ ولكنه 
يكون fe‏ هيئة مكافأة تدفع took‏ الموظفين . أما في شركة (جنرال موتورز)» فإن SEI‏ 
عطال الشيئارات يفضل اغنام ضرفا أية مكافات Oly cade‏ يؤخذ Vay‏ من ذلك 
GILL‏ :الذي يؤيد «التعاون: ft‏ الشركة أكثر قدرة على التنافس» وعدم القلق 
بنخصوصن الأجر الذي ea‏ للعمال ؛ فسنيضمن الاتحاد ل حقوق العمال lag‏ 
:مائدة المفاوضات): . ١‏ 


فإذا نظر الرء إلى جيع هذه الأمثلة ١ can‏ الاق ERE‏ الم الس 
الطرق والأساليب» ولكنه يلاحظ في الوقت نفسه توفر قدرلا پس به من التشابه فيما 
ينها Of: hie‏ الشخص الذي يه cone‏ بالحرية في العمل هو الذي يفحل برو المبادرة 
لادخمال التغييرات. وهذا الشخص إما أن يكون مديرا دا يتيح انال سا 
والمرؤوسون فرصة لاثبات ذاته» أوأن OR‏ مديراً teas‏ يشعر بالأمان في منصبه وبأنه 
3 إكتسب الحق في إدخال أفكار جديدة على المنظمة . . ثانياً: يلاحظ أن المنظمة نفسها - 
bale Ops‏ 3 جالة صحية جيدة عندما تبدأ الدخول في مرحلة التغيير. فعملية التحول 
| ف الما بالنظرية J) (A)‏ النظرية (Z)‏ تنطوي على استشمار تتحقق نتائجه d‏ 
cera‏ . والشركات التي تعاني من مشكلات مالية خطيرة مثلاً لا يكون لديهاء في 
,الظروف العادية » القدرة على استخدام الموارد لتكريسها ثل هذه الاستثمارات البعيدة 
لدی. وهكذاء فإن ن معظم الشركات التي تر بهذه العملية من التحول» هي التي 
تكون قادرة على تحقيق اله رباح . ومثل هذه الشركات هي التي يتوفر لديها ا مديرون 
الذين يشعرون بالأمن والاستقرار الوظيفي » لا سبق لهم تحقيقه من انجازات نإجحة. 
ومثل هؤلاء الأفراد يكون لحم:ميل نحو التأمل» وتكون لديهم.الرغبة الصادقة في إشراك 
العاملين ما يتمتعون به من سلطات وصلاحيات . ثالثاً: أن القائد الذي يبدأ بوضع هذه 
التغييرات موضع التنفيذغ هو الشخص القادر على التعزف على المحاذير البعيدة المدى» 
والتي تخطر بضرورة العمل من GI OY!‏ المشكلات المستقبلية . فقد قامت احدى 
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الشركات الكبرى في حال الالكترونيات بادخال تغييرات تنظيمية كبيرة في BW‏ 
yore ||‏ وهي في الوقت الحاضر تتمتع بقدرة كبيرة على بيع منتجاتها وتحقيق أر باح 
مرتفعة . إلا أن اثنتين من الدراسات الاستطلاعية الحديثة للسوق» أشارتا OL‏ اليابانيين 
قد أنزلوا إلى السوق منتجات:جديدة مشابهة ولكنها تتحلى بخصائص أفضل ونوغية 
أجوذ من منتجات الشركة المذكورة» وتباع في الوقت نفسه بسعر أقل. كذلك بينت 
هذه الدراسات Ob‏ التكنولوجيا التى طورتها هذه الشركة اليابانية تفوق ما توصلت إليه 
الشركات الأمريكية المنافسة إل الآن. ورغم ان هذه الشركات اليابانية لا تسيطر 
الآن إلا على أقل من نسبة /١‏ من سوق الولايات المتحدة الأمريكية, إلا أن الدراسات 
العسويقية جعلت هذه الشركة تبذل جهداً شاملاً محاولة تحسين مستوى إنتاجها 
ونوعيته للتمكن من مواجهة هذه ا منافسة . ش 


: وأخيراً» فقد ذهلت شخصياً لا Se‏ وضفه بالشخصية الأخلاقية القوية» التي 
يتحلى بها هؤلاء القادة الداعون إلى التغيير. فقد لاحظت أن كل واحد من هؤلاء» يتوفر 
لديه تفهم عميق › Sa,‏ للالتزامات التي Spal old glen‏ وا مساهمين وا موظفين 
والعملاء ء على حد سواء . فكل واحد منهم يفهم بوضوح وهيز الصواب من الخطاً في 
تقد لذت Stalls:‏ الآخرون» قد ينظرون بنفس القدر من الوضوح اكنال كا 
إلى التغيير» لكنهم لا يكونون قادريّن على تأمين الذعم والتأبيد ia‏ لاحداث هذا 
التغيير. فعملية التحول من العمل بالنظرية (A)‏ إلى النظرية (2) تنطوي » بالنسبة 
للموظفين» على قد كبر فق عدم الوضوح في الرؤية وكذلك على قدر من المخاطرة 
اة . فالبعض قد لا يكون مهيئاً لتحمل تبعات المشاركة أو أن الانفتاح الجديد 
سيؤدي إلى تعرضه لنقدلاذع» أو أن الآخبرين قد يستغلون علاقات المساواة 
والدموقراطية لتحقيق مارب خاصة . فإذا أجذت هذه المحاذير بعين Glee‏ فانه لا 
يعود بإمكان الموظف العادي إتباع هذا النهج الجديد إلا تحت قيادة شخص يتحلى بقدر 
كاف من إحترام النفس والأمانة والصدق . فعندما تكون الرؤية غير مكتملة الوضوج 
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للمستقبل» فإن الموظفين د cm:‏ إلى شخص de a‏ اختزامهم ويكون 
ea‏ لش ادها 

ولكن ماذا عن الشركات الأخرى التي لا تنجح في تطبيق النظرية ر 
أنه عندما تخفق عملية التحول هذه» فانها تنعكس على الروح المعنؤية بشكل سلبي 
يؤدي إلى إنخفاض مستوى الانتاج . ولكن من بين جيع الشركات التي حاولت تطبيق 
النظرية (2)» فإننى أعرف حالة واحدة أصيبت led‏ محاولتها بالإخفاق. وتساورني 
الشكوك بأن كافية رت التى اتبعت في هذه الشركة لتطبيق النظرية (2) Le‏ 
كانت على المستوى التجريبي ob hi‏ يكن أحد منذ البداية يؤمن Ob‏ هذه المحاولة 
ستدوم. فكل واحد حاول تطبيق هذه النظرية» شأنها في ذلك شأن المحاولات 
.الأخرى لادخال التغيبر» بحيث كان هؤلاء ينتظرون أن تثبت التجربة خطاءها Oly‏ 
OS‏ مف ها الات | 

والشكلة الأخرى في فك اا كانت dal‏ عن OS‏ هذا ال يبدأ غل 
مستوى القمة . فقد اتخذ القادة الاداريون في الشركة موقف الإنتظار والتخفظ بدلا من 
الحماسة والتوثب. ونظراً لعدم قناعتهم أصلاً فقد عملوا على إفشال التجر بة. وعليه» 
فبغض النظر عمن يبدأ بإدخال التعديلات التي تدعو إليها النظرية (2)» فلابد من توفر . 
الدعم والمساندة لاو اعد fee‏ مرو ال 

والشمن الذي يترتب على الفشل في تطبيق هذه النظرية يكون في العادة باهضاًء 
ولكن المكاسب التي ترافق النجاح تكون أكبر وأعظم . فهذه الشركات الناجحة في 
تطبيق النظرية (2) وكثير من الشركات المشابهة لها كانت وما تزال قادرة على 
الاستجابة للتحدي الياباني. فقد توصلت هذه الشركات إلى الفهم بأن التحدي 
الحقيقى الوارد من اليابان لا تكون الاستجابة له بتخفيض الأسعار أو بالميكنة الكاملة 
d‏ الإنعاج أو بفرض القيود على الاستيراد . كذلك فان الاستجابة لهذا التحدي لا 
تتمثل بتقليد الادارة اليابانية. فالتحدي الصحيح ينطوي على التفهم للموقف 
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والاعتراف بان Wha‏ طريقة أمريكية متميزة في الادارة, والادراك بأن هذه الطريقة 
OU peas) a‏ عام و م ال او hia‏ لبدعة ور 
حلول تنظيمية وإدارية جديدة. 


=. 








الفصل الثامن ٠‏ 
ثقافة التنظيم المناسبة للنظرية (2) ٠‏ 

| إن الفا الراسخة ومعطيات البيئة هي التي تشكل قرام الثقافة الإدارية 
للمؤسسة. والأكثر من ذلك أن هذه الثقافة تنطوي على القيم التي تأخذ بها إدارة 
المؤسسة والتي تحدد فط النشاط والآراء والسلوك . فا مديرون يغرسون ذلك النمط 
الف في القن من خلال تصرفاتهم » ثم تتسرب هذه الأفكار إلى الاجيال 
اللاحقة من العاملين. وتنطوي الثقافة التي تقوم عليها النظرية (2) على مجموعة متميزة 

من القيم » كالتوظيف طويل المدى والثقة والعلاقات الشخصية الوثيقة . وهذه الثقافة 
تؤثر على كافة جوانب العمل سواء فيما يتعلق بالاستراتيجية وشؤون الموظفين eo.‏ 
السلع التي تنتجها الشركة فإنها تتأثر بهذه القيم . ولكن من بين هذه القيم جيعهاء | 
فإن الإلتزام بحماية مصالح العاملين يأتي بالدرجة الأ ول من الأهمية . والحقيقة أن 
العناصر الانسانية للثقافة التي تنطوي عليها النظرية (2) Last asd‏ إلى خارج أسوار 
Kang‏ . وهذا الفصل يقدم تقريراًغن إحدى الشركات من النوع (2) والتي سبق 
للمؤلف دراستها بالتفصيل لدة تزيد عن ثلاث سنوات » ومقارنتها بشركة من الع 
(A)‏ قام المؤلف أيضاً بدراستها AGE baal‏ 


تفترض ثقافة النظرية )@ أن حياة العامل هي كل متكامل» وليست مثل 
شخصية (جيكل ‏ هايد) مقسّمة إلى نصفين : آلة في الفترة ما بين التاسعة صباحاً 
والخامسة مساءً, ثم إنسان في بقية الساعات السابقة واللاحقة لساعات العمل 
المذكورة. فتؤكد النظرية (2) OL‏ ظروف العمل الانسانية لا تزيد من الانتاج 
والأر باح فحسب وإنما أيضاً تعزز من مشاعر الاحترام الذاتي في أوساط الموظفين. فهذا 
. الشعور بالارتياح يجعل الفرد أكثر قدرة على العمل كإنسان. وحتى الآن كان المديرون 
الأمريكيون يفتروضون Ob‏ التكنولوجيا تقف وراء إرتفاع الانتاجية:. ولكن الشيء . 
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الذي تدعوإليه النظرية (2)» بدلاً من ذلك» هواعادة توجيه الاهتمام إلى العلاقات 
الإنسانية في Sle‏ المؤسسات , 7 

وهنا نعاود القول القديم بأن الوظيفة AST‏ من LE‏ عمل يؤدى . فبالنسبة للعديد 
منن المواطنين في الدول الصناعية تلاخظ أن المهنة هى SM jbl oud Coll‏ من 
حياة الانسان. فهي التي his oly cally BEL Sar aS’ aad‏ ولق sigh!‏ 
من حولنا. فوظيفتنا هي التي تؤثر على مضا حناء وأوقات فراغنا وحتى على أنواع 
الأمراض التي نتعرض ها . وما لاشك فيه أن هذه الوظيفة تحدد لنا أيضاً الكيفية 
التي نقضي بها سنوات التقاعد» ومدى الارتياح UL‏ والقيود التي ترافق سن التقاعد. 


وقد Lat‏ رعالم place‏ أميل دوركهايم (Emile Durkheim)‏ إلى أنه 5 المجتمع 
العحرة نان الثيء الوخيد الذي يبقى bu‏ طوال حياة الفرد هو مهنته .أما الأشياء 
الأخرى فتتغير على الدوام . فإذا ممت مارسة هذه المهنة بالكامل, في إطار منظمة واحدة 
Ls»‏ هوالحال في pel‏ )2( من الشركات»» فإن الأمل 3 حصول التكامل مع 
القاعدة الاجتماعية الأعرض والانسجام مع المجتمع والبيئة يصبح سهل التحقيق.. 
ولكن الشيء ol ae‏ ن معظم النظم البيروقراطية تستحيب هذه الحركة المتزايدة 0 
نتطبيق مبادىء النظرية (2)» ولكن بطريقة معاكسة لذلك LE‏ فمع تزايد ا حركة 
والانتقال» ميل الأفراد إلى النظر إلى العلاقة مع صاحب العمل الحالي على أنها علاقة 
لفترة قصيرة الأمد للغاية » ومثل هذا الفرد يكون بعيداً في مشاعره عن الشركة وغير ملتزم 
تجاهها بل حتى قديتصف بروج المعاداة والمشاكسة . فكيف مكن لأ ية منشأة 
الإاستجابة لسلوك مثل هؤلاء الموظفين ؟ في الغالب تقوم الشركات بإيجاد وظائف 
متخصصة ورسمية وتهيء ظروف العمل المناسبة» فتصبح مع الزمن أقل مرونة 
وتكتسب قدراً أ كبر من الصفة التعاقدية » فتصبح الادارة بذلك أكثر بعدأ عن موظفيها . 
وبهذه الطريقة» فإن التنظيم البيروقراطي يعمل على حماية:نفسه من .المجتمع » الذي ؛ 
. يشذ عن القواعد البيروقراطية في العمل . فهذه هي الاسطورة البيروقراطية : فبامكان 
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النظام البيروقراطي استيعاب آلاف الأفراد » الذين يكون كل واحد منهم غريباً 
وليست لديه النية بالبقاء (Sb gh‏ ومن بين هذه المجموعة » تقوم بتنسيق الجهود , . وتخرج 
بانتاج فعلي ! على أن الموظف في هذه الأ وضاع يكون لديه المبرز الكامل لعدم الثقة 
الم a‏ 
معنوي» ووحيداً في المجتمع وني الحياة . em‏ 
وني هذا الوضع بالذات ou‏ النوع (Z)‏ من التنظيم» » ينجح إلى أبعد الحدوذ, 1 
تنطوي عليه ثقافة هذا التنظيم من توفير الجو الاجتماعي المستقرء الذي يرتكز عليه الفرد 
في ح ركته» و يستمد منه الدعم والتأبيد للتلاحم ولاستكمال بناء الأجزاء الأخرى , 
من مقومات حياته . by‏ الوقت الذي قد تتطور فيه بعض المنشآت من النوع )2( بطريقة 
أبوية أو أسرية لتصبح مع | الوقت أكثر شمولاً في احتواء العاملين بهاء إلا أن هذا 
لاحتمال لا يتحقق بالضرورة دائماً. والحقيقة أن المؤسسات الاجتماعية التقليدية رما 
تكو قد إنححدرت إل قدر كير من LT‏ لدرسة ل تع Ugur‏ قادزة على 'الوفاء 
باحتيا جاتنا الشخصية. كما أن التوقع Ob‏ تتمكن الروابط الأسرية الأ ولية أوعلاقات 
الضداقة من سد:احتياجاتنا الشخصية هذه» قد يكون أمراً بعيداً عن الواقعية. 
فلننظر إلى أخد التفسيرات الراهنة لارتفاع نسبة الطلاق في الولايات المتحدة 
الأمريكية. فعبر تاريخ الحياة الزوجية» كان لكل ذكر أو أنثى, بالاضافة إلى حياته 
وعلاقاته الزوجية؛ صداقات مع أناس من نفس جنسه» يستمد منهم الدعم » و يشكو 
إليهم حاله عبر مراحل le SILI‏ تنطوي عليه من تقلبات . ولكن خلال العقود القليلة 
الماضية من الزمن» وخاصة في الغرب بالذات» OB‏ الاستقلال في الحياة الزوجية 
والانعزال عن الآخرين جغل من الضروري بالنسبة للازؤاج ان يفوا بهذه الاحتياجات 
الاجتماعية بالكامل بأنفسهم» وهذه حالة لا تتصف بالواقعية . فقد تجد زوجاً من 
شيكاغو يعيش مع زوجة من أطلنطاء و يقطنان في شقة مجمع سكني شمال مدينة 
دالاس» يتقلب فيه الساكنون معدل (it)‏ شهرياً. فهؤلاء لیس هم سوى عدد ضئيل 


4 





من الحيران الحقيقيين الصادقين».وليس هم انتماءات أو إشتراكات في نادي محدد» 
ولا أقارب أو اصدقاء طفولة في المناطق ا مجاورة. فتجد الرجل يأتي في نهاية كل يوم . 
عمل» ليفرغ توتره العصبي» ومشاعر الكبت والاحباط التي:يعاني منها في زوجته » 
لأنه لم يجد أحداً يشا ركه هذه المشاعر. وكذلك الأمر بالنسبة للزوجة العاملة التي تضع 
كافة أعباء الحياة على كاهل هذا الزوج . والزواج » بصفته أداة اجتماعية» لم يكن 
القصد منه ان ينطوي على تحمل هذه الأعباء الثقيلة دون مساعدة من أحد» بل إنه 
سيخفق لا عالة في الاستمرار بتحمل هذه الأعباء على المدى الطو يل JEU.‏ الوحيد 
المشكلات ال ن e‏ العلاقة, يتمثل بقطع هذه العلاقة ذاتها وذلك 
باللجوء إلى الطلاق . فيعود كل واحد منهما وحيداً. والواقع إن الارتفاع ا مذهل في 
معدل من يتعاطون المسكرات والمخدرات والشذوذ ومن يقدمون على الانتحار يعكس 
هذا الشعور بالاغتراب . : 1 

ual ita cies bus,‏ في العلاقة rr‏ إلى ضعف .أجد الزوجين في 
تحمل مسؤوليات الزواج » أو لعدم الانسجام بين الزوجين ولكن هذا الانسجام هوني 
| الواقع مسألة نسبية» لن تصل إلى حد الكمال. والزواج المستقر هو في الواقع الزواج 
القادر على الوفاء متطلبات ومستلزمات هذه العلاقة . فالا زواج القادرون على تعزيز 
هذه العلاقة يمكنهم اضفاء المزيد من الدفء والدعم للعلاقة الزوجية بدلا من إستنفاذ 
te,‏ هذه الحلاقة lt ly‏ على هذه المسألة یکمن SANG‏ الاجتماعي الذي 
تنمو في ظله هذه العلاقة . 


والمؤسسة من النوع (2)» التي تعتبر أبعد ما يكون عن إضعاف العلاقات 
الاجتماعية » انما تقوم على أساس:عشائري . وهي بذلك مثابة قوة ايجابية لتدعيم وتطوير 
الروابط الاجتماعية الأخرى . ٠‏ وكما أظهزت الدراسات ف الثقافة الإدارية لنظرية 
(2)» فإن الأفراد الذين يعيشون في بيئة عمل متكاملة تقدم لهم الدعم النفسي» يكونون 
Lal‏ أكثر نجاحاً في الاحتفاظ :بالعلاقات الاجتماعية الطيبة خارج نطاق العمل. ٠‏ 
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: وقد يتخيل المرء أن الناس في اليابان قد يعانون نوعاً ما من اعباء العلاقات الأولية‎ ٠ 
المجتمع.. ولكن علماء الاجتماع الذين تخصصوا‎ dy هذه نظراً لوجودها في جو العمل‎ 
بناء الأسرة اليابانية يعتبر أمزاً‎ Ob في دراسة تكو ين ال هياكل الأسرية, قد لاحظوا‎ 
» فريدا من نوعه بين الأمم الصناعية'. فبمجرد التحاق الرجل بسلك وظيفي حقيقي‎ 
فإنه يتخلص من معظم علاقاته وارتباطاته الاجتماعية» و يأخذ يشارك بالكامل في‎ 
هذه :الآ ثناء» فإن النساء والأطفال»‎ dy. جماعات العمل التى ينتمى إليها دون غيرها‎ 
الذين يعرفون بعضهم بعضاً منذ سنوات عديدة» يطورون حياتهم الاجتماعية بشكل‎ 
فليس من الغريب أن يرى المرء مجموعة من النساء.‎ LI مستقل تمامأعن‎ 
والأطفال» يخرجون في الإجازة معاً, من غير أزواج . ومثل هذا التشعيب والتفريع في‎ 
العلاقات الضيقة للأسرة هو السبب في تجنب المشكلات التى تترتب على إثقال كاهل‎ 
ا فنا‎ SLL! من‎ Hall oda »وقد له تمتو‎ Bball yd Gls الرجل في‎ 
. الغربيين» ولكنه يجب عدم التسرع في ازدراء مثل هذه العادات‎ yard بذكر بالنسية‎ 
الزواج بصفته علاقة مشاركة في الحياة ؛ يعتبر‎ Ob وبعض علماء الاجتماع يذ كرون‎ 
مسألة حديثة نسبياً. ففي تاريخ المجتمع المتحضر يلاحظ أن الأمريكيين وليس‎ 
. ليابانيين» هم الذين يحيدون عن جادة الصواب في تفسيرهم لعلاقة الزواج‎ 


iy‏ المقابل » OU‏ الشركة من النوع )2( هي التي مكنها أن توجد التوازك بين 
العلاقات الاجتماعية والانتاج OY‏ كلا هذين الجانبين مرتبطان ارتباطاً Us gs‏ 
الأخوال : فالجتمع والاقتصاد مثلان وجهين للأمة الواعدة :ناذا اعفن اليك 
الاجتماعبية في العمل عل تحقيق rae oe coli!‏ الاقتصادية لابد أن تتأثر بذلك 
tase‏ : فالتنظيم الاقتضادي ليس ف tis oF‏ اقتصادياً ts‏ ؛ بل هو بي الوقت ذاثه 
كائن اجتماعي . ومنظمة العمل» شأنها في ذلك شأن أي نظام اجتماعي» إنما تنطوي 
على قدر كبيرمن التفاهم والتنسيق بين أفراد العاملين فيها . فكل شخص وكل مجموعة 
ضمن المنظمة هي في الواقع أشبه بالعضو من الجسد. فاذا حصل خلل في وسائل 


00 





التنسنيق بين العبينين واليدين Se‏ فإن بذّلالمزيد من الجهد من جائب العينين أو 
اليدين IS‏ على حدة سيخفق في تحسين أداء كل منهما لهنته. cages‏ فان الصناعة لا 
تحتاج إلى مديرين أو عمال يبذلون أقصى الجهود. بل هي بحاجة إلى جعل وسائل 
التتنسيق بين جهود هاتين: الفئتين أكثر تناغماً ليسودها جو الألفة في العلاقات» هذه 
الألفة التي تعتبر ضرورية لضمان تحقيق الانتاج ا لمشترك بين كافة فئات العاملين . | 
إتاحة الفرصة للنقد والصراحة : : 
في النوع (Z)‏ من الش ركات يقوم موظفوا كل قسم وإدارة pace‏ مرة واحدة على 
الأقل كل ثلاثة أشهر علاوة على الاجتماع العام للشركة الذي يعقد مرة كل عام . 
وعقب العديد من هذه الاجتماعات الستوية» يتم عرض مسرحية هزلية قثيلية قصيرة. 
ويكوت الملمثلون في هذه Sle pall‏ من نين القيادات العليا 5 الادارة . ومع مرزوز 
السدين تطورت بعض الأعراف التى يسترشد بها في هذه المسرحيات الهزلية.القضيرة: 
بحيث أصبح يقوم بكتابة هذه اراتا أو إثنان من الأفراد» ولا يكونون في 
العادة من بين صفوف الادارة العليا» و يتطوعون بهذا العمل من وقتهم الخاص» وتدور 
قضة هذه المسرحية في العادة حول جانب محدد من جوانب عمل القسم » وهي في العادة 
تمثل أحد الأحداث الناجحة المامة» من أنشطة هذا القسم: ولا يجوز لأي شخص من 
ين سيقومون بالتمثيل الاطلاع المسبق على النص . والقصد من كل هذا هو تنفيس 
بعض المشاعى رالفردية الأنانية للشخصيات الهامة, ذات النفوذ» والتي تحقق أعلى 
ريك ا في المنظمة . وقد ينطوي ا موضوع على قد رضئيل من الاحراج ولکنه 
في الواقع يضمن وخزة حقيقية للشخص المقصود تكفي للدلالة بأنه لا يوجد شخص 
مهما تعالى إلا و بالامكان شده إلى الواقع OY‏ الجميع في النهاية متساوون في كافة 
الحقوق والواجبات. وهذه :المسرحيات كانت تعتبر من الشؤون الخاصة بالعاملين في 
الشركة دون غيرهم .. ورغم ان المؤلف قضى فترة طو يلة عقد UNS‏ حادثات صريحة مع 
معظم المديرين» إلا أنهم كانوا مازالوا مترددين في السماح له مشاهدة هذه 
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وأخيراً حان الوقت للسماح له بالاشتراك في إحدى هذه المسرحيات» وذلك عقب 
العشاء من اليوم الثاني لاجتماع دام أربعة أيام» عقد في احد المنتجعات في الغابات . 
وبينما كان المديرون الستون المشاركون ني اللقاء يتبادلون حديثاً وديا في جو من 
الارتياح» دخل )32 oy‏ ليفينسن) (Robert Levinson)‏ « .وهو sol‏ المديرين ٠‏ القدماعء 
واعتلى خشبة المسرج الصغير. ثم أعلن عن البرنامج ج الترفيهي وطلب من كل ممثل 
ينادى باسمه التقدم للمنصة» وقد بلغ العدد حمسة ة عشر مديراً. وسلم لكل منهم (ai‏ 
بدوره في المسرجية وكان اسم المؤلف من بين الذين تمت دعوتهم للتمثيل في هذه 
ae pel‏ !.وقد رضي بذلك عن طيب خاطر في سبيل.العلم !؛ | 


وكانت قصة هذه Paes‏ تدور حول أحذ الأصتاف الحديدة » Sie)‏ بعض 
الصعوبات التي رافقت هذه العملية علاوة على عدم كفاءة بعض كار رجال الادارة 
ف الاشراف على .هذه العملية . وتدعو هذه المسرحية لابذاء قدر كبيرمن ABS‏ اللاذع 
على لسان بعض الممثلين الذين كانوا جيعاً من op pall ST‏ نفوذاً وأعلاهم منصباً في 
الشركة. وكل واحد من التعليقات اللاذعة كان يلاقى موجات من الضحك 
والتصفيق الحاد. وني الغديد من الناشات6 OW‏ الممثلون يشيرون بشيء من التهديد 
والوغيدء لما قد يحدث عندما oh‏ «جون الكبير» » لتسو ية الأمور وكان ql‏ «جون 
الكبي» يشير إلى مؤسس الشركة» الذي كان يجلس بين الحضور. وتتطور حبكة 
المشرحية» ليرتكب «زالف» خطأ ننظيمياً حسيماً. و يتعرض رالف هذا لقد ركبيرمن 
النقد والحجوم المتكرر من قبل الممثلين الآخرين» الذين حذروه'من: Gab‏ حون الكبثر: 
إذا علم بذلك الخطأ الجسيم الذي ارتكبه . وكان رالف هذا ه و أكبر المديرين منزلة من . 
يعتلون خشبة المسرح . فهو الرجل الذي يرجع إليه جيع من في القاعة (باستثناء جون 
الكبير) في تصريف أمور عملهم » علاوة على أنه هوالذي قدم الدعم والتمويل اللازم 
للمؤلف في مناولة تطبيق النظرية (2) في هذه الشركة . والحقيقة أن رالف هذا هو 
الذي مكن المؤلف من تقديم هذه الاستشارة للشركة بعد أن أخفقت في ذلك في ثلاث 
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مماوللات Aas Lu‏ حيث كان موظفو الشركة يعترضونه 9 ai glad Ugo. Og gst‏ معها SUL».‏ 
فانه مدين لرالف هذا بالكثير. : 


gil Lesh‏ عن ححا جنا لياه BE,‏ مون abt aS‏ الذي اتیل 
بقدر كبير من الضحك والتصفيق. و بصفته أقل الأشخاض أهمية لإدارة هذه الشركة 
كان يقوم بدور أكثر الأشخاص أهمية . وقد تم تقديه إلى المسرح بثلاث من الملاحظات 
الشفوية اللاذعة, التي لم يكن يتوقعها . وكانت الملاحظة الأ ولى تتغلق بإخدى 
النكسات الثى من Gh ly‏ حياته المهنية Sy‏ تسببت له ولأشرته بقدر PIS‏ 
الألم . والثانية كانت عبازة عن تعليق فيه شىء من الذم GURL,‏ يملق Seca‏ 
لوس انجلوس. — من خلال التعرض لا يقدم فيه من أكلات غريبة وما أشبه ذلك . أما 
التعلبيق الغالث فكان يتضمن اشارة واضحة ومباشرة AL‏ أنه رغم كونه أستاذا 
جامعياًء إلا أنه أشارك في أعمال الاستشارات التنظيمية» مما يعني ضمنا إنه لا يقوم 
ببيع خبرته فحلسب» وإفا يتخلى عن التزامه المجرد للعلم في سبيل امال. وني وسط هذا 
pe‏ والترجات والتصفيق» كان الولف يعر مزيج معقد من الهواطني وان 
يشعر وكأنه أصبح عارياً أمام هذا الجمهور. . فلم يعد أستاذأًء ولا مستشاراً Wey‏ 
بدلا من كل هذا عاد إنساناً سلطت على تطلعاته sigh‏ وجوانب ضعفه الأضواء ليراها 
الجميع بوضوح تام. على انه pad‏ ي الوقت نفسه بالأمان» حتى مع هذا الشعور 
بالتعري . فشعر في تلك القاعة » ومن خلال ردود الفعل من حوله» أن الجميع لديه النية 
ليفهمه» و يواسيه» و يقبله على علاته» رغم ما يعرفه الجميع عنه من نواقص وعيوب . 
وتحمس الول عله al‏ عل اها طا بلطت الال الرويض ا 
بالوحدة الكلية والاندماج التام مع كل من حوله . cede a‏ 

وتهيأ له » بصفته يقوم بدور جون الكبير» أن يطرد رالف من العمل» رغم أنه في 
الواقع صديقه ومؤيده . فعندما يطرد رالف»:فانه بذلك يطلق العنان للهجوم الناقد على 
أدائه وقدراته والذي يقوم على شيء من الحقيقة , ولكنه بالرغم من ذلك مبالغ فيه 
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لدرجة Tea‏ مشاركة رالف في العديد من المسرحيات من قبل إلا أنه كان بالغ 
التأثر من احداث هذه المسرحية » لدرجة كان يتضح في ملامحه الشعور بالألم والإحراج 
الحقيقى. ولكن هذه الرغبة في .أن يعرض ell‏ نفسه هذه التجر بة كانت مثابة Olay‏ 
الحتضور ولبعض المرؤوسين بالتمسك بالقواعد الأساسية للأسانة و fa‏ العمل بروج 
ار ی ی ا جين ا ê‏ 

وني نهاية GURL‏ يظهر Ope‏ الكبير الحقيقي على خشبة ا مسح ليغيد الأمون إلى 
نصابها. فيطرد المؤلف و يعيد رالف إلى وضعه السليم » و ينشر بسلوكه هذا ذلك النوع 
من الحكمة والمساواة التي يتطلع إليها و ينشدها الجميع لتنتهي ادات انرس هات 
سعيدة . و بطريقة من الطرق» فإن جون الكبر نفسه, كان عرضة لبعض النقد» ولكن 
عن ULES lay‏ الولف :بتمثيل شخصيتة وما تعرض لله fe‏ خحشبة المشرح + هو مقابة 
عينات لما قد يواجهه مؤسس الشركة نفسه من أنواع النقدء على أن جون الكبير الحقيقي 
كان من الواضح أنه يحل مننزلة فريدة من نوعها و يلعب دوراً خاصاً في bt‏ 
الأخداث . فهو وحده الذي كانت تبدو عليه ملامح العظمة » لا يتمتع به من بعد النظر 
والانصاف والفطنة . فمن اخية» کان خون الكبير الحقيقي مثل اة التي تقوم 
عليها أعمال هذه الشركة, ويجسد القيم والمعتقدات التي يتطلع إليها كافة المديرين 
للاسترشاد بها والسيرعلى هديها. وكان الجميع d‏ القاعة يعرفون OL‏ جون الكبيرهذا 
ثري إلى أبعد الجدود؛. Oly‏ شركته هذه يسعى للتعامل معها أغنياء العالم ue‏ 
«dil‏ فإن جرد حضوره هذه المسرحية كان كافياً لترك aul‏ الأثر عل الجميع, ذلك 
لأنه خصص بعض وقته الثمين للتواجد مع هذه المجموعة من المديرين في تلك القاعة» 
وللاستماع إلى خططهم ومشكلا تهم . كما أن قراره بالحضور لهذه الشركة ولديه العديد 
من الشركات الأخرى» يوحي نهم مدى الأهية التي يعلقها صاحب الشركة على 
. جهودهم. يضاف إلى ذلك أن حضوره يذ كرهم Ob‏ تعاملهم مع المرؤوسيين الأدنى 
منهم بعدة مراتب» يعني بالنسبة هؤلاء المرؤوسين ما يعنيه جضور صاحب الشركة 
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وك انهه اا شارك الحضور في أغنية جاعية حين إنضم re!‏ أحل 
المديريئن القذماء المتقاعدين» من كان يلاقي الحب والاحترام من الجميغ » حيث 
جلس على خشبة المسرح بقيثارته ليغني اثنتين أو ثلا ثة من الأغاني . بعد ذلك دعا هذا 
الحدير المتقاعد Ge gall‏ الذين مثلون بلاداً أجنبية لإعتلاء خشبة المسرح والقاء إحدى 
الأغاني الشعبية من بلادهم . وكانت الأصوات تدل على أن أصحابها من اهواةء 
وكان يصاب المغنون بالاحراج» ولكنهم كانوا جميعاً يلاقون بالترحيب والتصفيق 
الحاد. وعندما صعدت أنا (gl!)‏ .بضفتي ممثلاً للبلد الأجنبي «لوس أنجلوس» 
قوبلت بحرارة شفت كل ما حل بي من جروح من جراء الدور الذي لعبته في تلك 
السرحية. وكان أحد bee‏ المديرين يجلس إلى جانبي» ممن حضروا هذه المسرحية 
لأول مرة: OSs‏ ينظر إليّ بشيء من العجب . وعندما سألته عن رأيه فيما يدور من 
lel‏ کر GL‏ كان سمم نأش إدارة OAT All‏ من التو i Al (Z)‏ يرن و 
ولكنه اشار إلى ان هذه التجربة بالذات كانت تفوق خياله . فقد وصف هذه الجلسة 
على أنها لقاء يجسد التعبيرعن روح الوحدة التي تؤكد لكل من يشارك في هذا اللقاء 
بوضوح » مدى التزام الادارة بالعمل المشترك والتعاون الوثيق '.. 

فالثقة المشتركة كانت تتمثل في جيع جوانب اللقاء لهذا المساء. فمؤلف النض قام 
بالعمل مفرده ومطلق > cat‏ دون تدخل من الزملاء أو الرؤساء. ففي معظم 
الشركات يلاحظ Ob‏ المسرحية الصغيرة من هذا النوع يقوم باعدادها مدیرو الادارات 
المتوسطة وتكون رهناً موافقة الإدارة العليا عليها لاقرارها . ولم ST‏ أتخيل ان تكون 
هناك شركة قادرة عه مسرحية هزلية تتعرض بالنقد ديري الاإدازة العليا من غير 
ا موافقة المسبقة على النص. ففي الشركة من النوع (2)» حيث GE‏ رجال الادارة العليا 
مديري الادارة المتوسطة» لتؤلي هذه المهمة الحساسة, فليس من:الغريب ان يثق هؤلاء 
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مديري الادارة المتوسطة SLAY‏ القرارات اليومية لتصريف شؤون العمل من غير 
خضوعهم للمراقبة المركزية العليا. وني الوقت نفسه» فان اقدام أي من رجال الادارة 
المتوسطة fe‏ اعداد مثل هذا النص انا يدل على مدى ثقتهم Ob‏ رؤساءهم سيتقبلون 
النقد مهما كان حاداً ولاذعاً وأنهم لن يحملوا في صدورهم أي حقد أو خطط للثأر 
منهم في المستقبل CaS gear all gh‏ وما ذالت برضن في IS AN ela‏ ما أ كثر 
من عشرين ble‏ 


| وكان موضوع المسرحية يتعلق بالأداء الرديء, وما يعقبه من طرد المديرين 
الرئيسين في الشركة والحقيقة أن هذه هي الروح الشريرة التي ينبغي إخراجها من 
الشركة ی وجوهوالرواية Jt, IS‏ ی didn‏ أن أي pan‏ مر sl biped‏ 
إلى عنصر الأداء LAS)‏ فعلت 3 الدور الذي مثلته في المسرحية) هو نفس المدير الذي 
ينبغي ان يكون عرضة للطرد (كما فعل المدير العام عندما قام بطردي في نهاية 
المطاف). فكانت هذه المسرحية تتعرض.لموضوعات تتصف بالحذق والعمق » بحيث 
يتولد للمستجدين:من ا مديرين شعور واضح بأنه: يستغرق وقتاً طو يلا قبل أن يضبخ جزءاً 
مشاركاً مشاركة كلية في هذا التنظيم الشبيه بالعشيرة. كما يتضمن موضوع هذه 
المسرحية شيئاً من التحذير : وهو أنه لا يوحد في هذه الشركة مكان للأنانية الفردية ولا 
للأشخاص البالغي الحساسية . فالانانية والشعور بالكبرياء يتم تقليصه من خلال 
مشاعر الانفتاح والصراحة والمرح وروح النكته التي تتخلل هذه المسرحيات . 

ولكن هذا الشعون الذي لا يخالطه شك بالألفة في تلك الأمسيةء يبدو أله يتمد على 
مشاعر الثقة المشتركة المتبادلة بين أعضاء ا مديرين في تلك المجموعة . فالألفة تتضمن 
الاستعداد لكشف النقاب عن جوانب الضعف أمام الآخرينء cal‏ اى الرغبة 
في الكشف عن:خبايا نفوسنا بطر يقة متكاملة لدرجة قد يكتشف معها الآخرون وجود 
مشل هذا النقص فينا. وقد تبين لنا في تلك الأمسية أننا جميعاً لدينا جوانب (ضعف) 
ولابد من الكشف عنهاء ولكن الشيء المؤكد أن الجميع يلاقون القبول والانسجام مع 
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بقية العاملين» بالرغم من هذه العيوب . فالاقرار بعدم الحاجة لإخفاء أي شيء يعطي 
شعوراً عميقاً بالارتياح و بالصراحة» و بالتالي» بالرغبة بالعمل ال جاد» نظراً لأن العطاء 
الجيد سيتم اكتشافه بنفس الطريقة التي يتم بها اكتشاف الأخطاء. وهذه هي 
الطريقة التي تعمل بها الثقافة الادارية للنظرية (2). 


الثقة والصداقات والعمل المشترك : 


ما لا شك فيه أن العاملين في OIF Nl‏ من النوع (Z)‏ لديهم طرقهم الفريدة من 
نوعها للعمل معاً. WIG‏ والثقة هي مثابة خجر الأساس للثقافة داخل وخارج إطار 
العمل الرسهي . فقد اخبرني أحد المديرين مرة Ob‏ لديه صداقات عميقة وحميمة مع 
العاملين في الشركات من النوع (). ولكن القليل من هذه الصداقات من النوع 
الاجتماعي الصرف» فكل حولي أسبوعين يأني أحد العاملن في الشركة لزيارتة 
بالجيت» ولكن هذه الزيارة تكون لفتزة قصيرة ولا تعبر عن مشاعن الضداقة اة . 
فالعلاقات الاجتماعية تبدو من:التقاليد المتبعة في الشركة . فالزوجات يستمتعن 
بالنشاطات الاجتماعية للشركة OY‏ ذلك يتيح هن الفرصة لقضاء وقت طويل مع 
أزواجهن وأصدقائهم . يقول مؤسس هذه الشركة إن الشيء الجيد في هذه الشركة أنها 
تتيح الفرصة للمرء للعمل مع أصدقاء. فمن الواضح أثناء الاجتماعات التي تتخللها 
حفلات عشاء أننا نستمتع باللقاءات Lad‏ بيننا . وهذه خاصية تتاز بها الشركة بكافة 
مستوياتها. فيقوم dle‏ عشرين إلى ثلاثين من كبار المديرين في الشركة بإستئجار 
بعض البيوت على شاطىء البحر مرتين في الغام» لعقد اجتماعاتهم التخطيطية. و بهذه 
الطريقة يطور ا مرء علاقاته الشخصية مع الناس الذين يعمل معهم . وهذا يحتاج إلى جو 
بعيد عن الرسميات : مثل تناول الغداء» أو المشاركة في بعض الألعاب» أو السير على 
ce bl‏ و بعدها يعود الجميع. لعقد المزيد من الاجتماعات ومن ثم يحضرود حفلات 
العشاء والترفيه من جديد. و بهذه الطريقة ينمي المرء علاقاته و يتعلم كيفية الثقة 
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بالآخرية: . فبهذه ه.الطريقة تعرف ag‏ الكثير «ol ge‏ وهذه المعرفة ان تتأف" 
للمرء:من خلال التعامل مع الناس في المكاتب الرسمية . 


و یتفق مدير خر في sly‏ حين يقول «إن أسوأ ما يحدث في الشركة (2) هو عدم 
الثقة . فقد قمت بطرد اثنين من الموظفين لذلك التوع من التلاعب والخذاع . فلا يتهاون ‏ 
أخد فيما يتعلق بالتلاعب في العلاقات. فمقدار الضغط الذي مارس لابعاد الموظفين 
عن هذا py tI‏ من السلوك كبير للغاية . فالمشرف الذين يحاول أن يظهر مجموعته بمظهر 

المجموعة الناجحة من خلال الالقاء باللائمة على الآخرين» أومن خلال ا مناورة وعدم 
التعاون مع مجموعة أخرى لإعاقة نجاحها» يعتبر سلوكه من أسوأ «الآثام» . وقد سألته 
عن الكيفية التي تطبق معها هذه المثالية في جو العمل . فأجاب قائلاً : «إن الثقة التي 
تمارس في هذا المكان» تجعل من Las‏ القرار أمراً أكثر سهولة, لأن الآجرين ميلون 
لتقبل الفكرة بأن هذا القراررما كان قد اتخذ لسبب وجيه» رغم أنه قد لا يكنهم معرفة 
هذا السبب. فنادراًما يتساءل أحد عن الدوافع الشخصية الكامنة وراء اتخاذ القرارء 
وأنما يكون التساؤل منصبأ على المبررات المنطقية هذا القرار» ... 


' و يواصل هذا pall‏ حديثه قائلاً «فأنا بطبيعتي أميل لخالفة آراء الآخرين» وغالباً 
منا أت مواقف مضادة لمواقفهم -فاذا لم أتمكن من" الفؤز في فوقفي فإتتي at‏ اموقف 
المضاد. فجميع انماط الشخصيات تستطيع العمل في هذا الجو. ولكن هذا لا يعني أنه 
لا توجد خلافات حول بعض lal‏ . ولكن مع مرور الوقت و بالتعامل مع الآخرين 
دن Oh sel ire ihe‏ ره أن يتلم عن har) ee BAN‏ إلى 
الحل المناسب . وهذا يتأتى أولاً بالتعرف على أسباب الخلاف . فالحلول الوسظ تعتبر 
نادرة في هذه الشركة حيث ينتقي oll‏ بالتوصل إلى تفن ail‏ فالأسلوت 
الياباني في الادارة يسحرني» حيث يتم تطبيق النظرية (2) إلى أبعد الحدود» ولكن 
هنالك تشابها كبيراً مع ما تمارسه منظمتنا من أسلوب على سبيل المثال» فإننا نتخذ 
القرارات بطريقة الإجاع:. OW‏ لم تظهر بوادر أي من الحلول» فإن تفكيرنا ينصب على 
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حقيقة أن الطرف.الآخر لابد :أن يعرف شيئاً نحن تحهله > وإلا لا COME OT‏ مستمراً 
بيننا . فمن حسن LL‏ أن مستوى الشعور بالاحباط في هذه الشركة منخفض للغاية» . 

وفيما يتعدى القرارات المتعلقة بتصريف الأمور اليومية » فان جو الثقة هو الذي 
يحقق لنشركة النجاح على wall‏ البعيد. فالناس ينبغي لهم تقبل:المشاركة في برنامج 
للاثراء الوظيفي. عل المدى البعيد . وقد عبر أحد المديرين الذين يأخذون بالنظرية (2) 
عبن هذا.الرأي بقوله::'«إن كل واحد من المستويات الادارية العليا قد بدأ بشغل 
إحدى الوظائف الفنية.. ويحصل مع الوقت نوع من OL sl‏ الوظيفي لممازسة مهمات 
مختلفة ولكن هذا الدوران الوظيفي لا يتم بتاء على خطة واضحة المعالم ومقصودة. 
ولكن هنالك برنامج واضح لإستقطاب bf‏ من من العاملين لفترات قضيرة للمرور 
بتتحربة ة العمل في محال pl‏ : على سبيل المثال» قد يذهب أحد مهندسي. التصميم 
لمارسة العمل في حقل الانتاج. ولكن بعد تعرفه على هذا العمل » يعود لممارسة عمله 
الأساسي. والتعرف على محالات العمل الأخرى ناجم عن الطريقة التي تتخذ بها 
القرارات. فيعود بإمكان المرء بهذه الطريقة التعرف على ما مارسه الآخرون من 
وظائف من غيز أن يكون شاغلاً فعلاً هذه الوظيفة . وهنا تصبح الثقة han‏ ذات أهمية 
كبيرة. فليسن هنالك في الوظائف أسرار ولا طقوس سرية في بعض الادارات . والسبب 
في هذا يعود إلى جو الانفتاح في العمل . فلابد للمرء من التعرف على الآخرين»؛ 
وتعريف الآخرين به. وعليه فان الناس من ذوي الخبرات الطويلة قد لا ينجحون في 
مثل هذا الجو OV‏ خبرتهم الطويلة قد تعيق قدرتهم على التكيف مع الظروف ال جديدة. 
كذلك فإن الأشخاص الذين يكونون قد عملوا في مكان آخر من قبل» فإنهم ميلون 
لمارسة قدر من المناورة للتأثير في الطروف. المحيطة لة لأنهم لم يتعودوا عليها ») .. 

“فنالثقة هي من احدى الطرق E‏ الآخرين في اطار الثقافة (2). فهى 
الطزيقة التي Ug Sond‏ الشركة عن اهتمامها بالعاملين ونظراتها بهم على أنهم ie‏ 
مخزد-أجزاء في آلة : والثقة هي مثابة جانب آخر من جوانب ممارسة ا مساواة بين الناس م 
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وكما يفكر أحد المديرين من اتباع النظرية (Z)‏ 2 «هتا في الشركة من النوع (2) نعمل 
جميعاً لتحقيق نفس الأغراض» فنحن نحاول التمسك مثل هذه الفلسفة حتى في فروع . 
شركتنا» فنحن ننموونتوسع من الداخل وببطءء فنبدأ بالعمل على نطاق ضيق 
ونصرف قدراً طويلاً من الوقت لادخال الموظف الجديد في إطار فلسفة النظرية (2)» 
على أساس أنها القاعدة التي ترتكز عليها معتقدات معظم الإداريين في العمل بهذه.' 
الشركة . فالفلسفة التي نأخذ بها تعتبر فريدة من نوعهاء ففي Blin)‏ ماليزيا) Sea‏ لا 
نقوم بتسريح الموظفين أثناء فترات الكساد» بل نشعر Ob‏ موظفينا هم أكثر ا وارد أهمية 
هذه الشركة . وعليه فإندا نتحمل. في أغلب الأحيان تكاليف باهضة بسبب التمسك 
بهذا الموقف . ففي ماليزياء يلاحظ أن معدل تسريح العاملين في شركتنا يقدر بحدود 
أر بعة إلى خسة با مئة» بينما تقدر هذه النسبة في شركات أخرى بين عشرين إلى ثلاثين ٠‏ 
ll‏ 5 5 

جنك هذا Gls Sl‏ «إنه لشيء متع أن يعمل المرء في شركة تأخذ بالنظرية ‏ 
(2) لأننا نعمل جيعاً معأ يدأ واحدة» لتحقيق نفس الأهداف والأغراض» وكثيراً ما 
اسمع بأن موظفي النوع (2) من الشركات تلاحظ عليهم إمارات السعادة والتمتع le‏ 
aisles‏ من أعمال . وهذا قد يبدو أمرأ يصعب تصديقه » خاصة وأن موظفي العديد من 
الشركات الأخرى يبدو عليهم التذمر والشكوى مما يزاولونه من أعمال . فمن الأمور 
الأساسية في الفلسفة التي تقوم عليها الشركة من النوع (2) هو أن السعادة في جو 
العمل تؤدي إلى اداء هذا العمل بطريقة متقنة . وهذا أمر Lat‏ المرء عليه و يسعد به» ‏ 
OF‏ المستوى الرفيع من الأداء والرضاء الوظيفي صنوان لا يفترقان» وهذه الأفكار هي 
التي تحقق هذا ا مستوى الرفيع من الأداء والرضاء معأ» . 
. العمل بروح BA‏ : | 

إن علاقات العمل الودية بين العاملين من غيرفئة المديرين أيضاً تؤدي إلى نجاح 
الشركات من الناحيتين ‏ الانسانية» حيث تصبح الأنظمة الاجتماعية مترابطة» 
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والاقتصادية حيث ترتفع الانتاجية . ونظرأ ما تتسم به الشركات من النوع (Z)‏ من 
إهتمام بالتعاون والروح الحماعية» فليس من الغريب أن تنشأ فيها العديد من جاعات :. 
العمل المترابطة» بصورة شبه مستقلة رغم أن هذه الشركات Lol‏ ما تعمل على تكوين. 
فرق عمل بصورة رسمية . وبدلاً من ذلك» فإنها تعمل Vol‏ على إيجاد ثقافة لتوثيق 
العلاقات الشخصية المشتركة» وتعزيز مشاعر التفاهم والتآلف» وهذه الظروف بدورها 
تشجع على قيام جاعات العمل المتلاحة . فالأفراد الذين تعودوا أن dese‏ بعضهم على 
البعض الآخرء والذين لديهم التزامات بعيدة الأمد تجاه علاقات عملهم » والذين 
يعملون be‏ باستمرار» LY‏ أن يتخرطوا في مجموعات متماسكة وقادرة. على التغلب على ' 
الملشكلات التي تواجههم diag’,‏ المجموعات 5 تتمتع بنفس القدر من الاستقلالية كأي 
فرد يعمل في جو متكامل من التالف في مؤسسة شبيهة بالعشيرة . وهذه الصورة AS‏ 

عن جو العمل في التنظيم البيروقراطي . والحقيقة أن المرء يتوقع أن يجد late‏ من 
المجموعات «التى لا ضرورة CU‏ في المؤسسة العشائرية » وهي الجماعات التي قد 
يشكلها بعض الأفراد» مجرد المتعة بإقامة العلاقات البريئة وهي الجماعات التي من 
ULE‏ يعبر الأعضاء عن قدرتهم على Sel‏ الشترك فيما بينهم . 


وني معظم الثقافات » ينظر إلى العضوية في الجماعات على أنها وسيلة لحجز حرية. 
الفرد» وتقبله بالخلول الوشطء التي تعتبر مثابة خسارة لتمتع OLY‏ بحريته 
الشخصية» والتعبيرالفردي» عن ذاته . إلا أنه في اجتماع عقد مؤخراً للجميعة 
الأمريكية لعلماء الاجتماع > عبرت إحذى عا مات الأنسانياث من خافغة كاليفورتيا 
عن رأي مخالف لهذه النظرة التقليدية» فقد أجرت هذه السيدة دراسة لسلوك بعض 
الجماعات الدينية الأفريقية؛ التي يتعامل أفراذها بطريقة النفخ في المزامين أثناء. 
ممارستهم للطقوس الدينية . وكل dele‏ من هؤلاء كانت تشارك في طقوس ذات إطاز 
دقيق» من الممارسات التى تحدد الدور الذي يقوم به کل فرد دید ذقيقاً. وكانت 
هذه الطقوس الدينية nd‏ عا Bld‏ من الخطوات المسبقة التحديد التي لا تحيد عنها ٠‏ 
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الجماعة عبر السنين» بحيث كانت حركات ومشاركة كل عضو مسبقة التحديد كبقية 
الأعضاء .. وكان علماء الاجتماع الأمريكيون يظنون منذ زمن بعيد Ob‏ هذا الشكل من 
المشاركة الدينية التي تسير على منوال واحد تخفق في تكو ين جو ال مشاركة العاطفية وأن 
الأدوار المحددة التي بمارسها أعضاء الجماعة بدقة لا تترك للمرء متسعاً للتعبير الفردي 
الصادق عن معاني هذه: الأمور. لكن هذا البحث قد.أثبت بوضوح أن لمشت ركن ف 
مغل هذه الطقوس الدينية كانوا منغمسين ومتفاعلين بعمق في هذه الممارسات لدرجة ' 
أنه كانت تغشاهم نونات من الغيبوبة والنشوة يعجزون معها عن الكلام . وعليه» فرغم 
أن هذه المشاركة كانت تتصف بدقة التخطيط والأدوار المرسومة مسبقاً لكل فرد » إلا 
Ul‏ كانت poles pts‏ كل واحد منهم وبشكل عميق . وكان تفسير هذه الدراسة 
الفريدة من نوعها على الوجه التالي : إن حوض التجر بة الدينية ينطوي على التعبيرعن 
الأفكار والمشاعر بعمق» و بقدر كبير من التعقيد» و بطريقة تنطوي على مستوى عال من 
لنشوة» لدرجة أن الكلمات تعجز في الغالب عن التعبير بفعالية عن هذه المشاعر.. 
وحنتى عندما يد الرء الكلمة المناسبة للتعبير عن هذه ا مشاعن فإن التعبيرعل Ml‏ عن. 
هذه المشاعر من الألفة » التي تكون في الغالب مبعثاً للحرج» يصبح أمراً يفضل أعضاء 
الجماعة تجنبه. فالمشاركة في مثل هذه الطقوس الدينية تحرر الفرد من التعرض للإحراج 
فيما بمارسه من سلوك وتصرفات . فهذا الشكل من اشكال الطقوس» Joe Le)‏ بطريقة 
رمزية» أفكاراً وعواطف من النوع الذي تقضر الكلمات عن التعبيرعنه . فهي بدلاً من 
تقييد حرية الفرد, إِنما تسمح له في الواقع بالتعبير الكامل عما يجيش في صدره من 
أعمق العواطف وأدق ا مشاعر. 

والمديرون في الشركات من النوع (2) لا بمارسون بالطبع مثل هذه الطقوس» رغم 
انه يبدو أحيانا من الصعب التفاهم معهم ! على أنهم بالرغم من ذلك» لديهم طرق 
جماعية في التعبير تنبع من حقيقة كونهم جاعة متماسكة ومتالفة gels.‏ نات foes‏ 
Dla Ce RS ly fal lel‏ العلل وجري 
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المشاركة الميدانية للإدارة : 
إن الطريقة التي يعمل المديرون:وفزق الموظفين معا فيما بينهم تتم 
من خلال نظام مكن أن تطلق عليه عبارة «الاذارة بالتجوال» 
(Management By Walking Around)‏ .. فقد قال أحد المديرين قي شركة من النوع 
(2) : «غالباً ما fas‏ مكتب أحذ كبار المديزين إلى م ركز URAL‏ :ليكون Jang Greg‏ 
لأخداث . أما الموظفون الجدد:فيتعرفون على أهداف الشركة (Z)‏ من VL SHE‏ 
التعريفية التي تدوم حوالي خسة أيام» ولكن ما يدور من أعمال حقيقية وما تقوم عليه 
هذه OLLI‏ من نظرات فلسفية تتبتاها الشركة » لا مكن تعلمها إلا من خلال 
الوظيفة. وني بعض الأحيان يلاحظ أن الموظف الجديذ لا ينخرط في جو العمل des‏ 
البداية» وعندها فإنه يتحتم توجيهه ف الاتجاه السليم . وني بعض الأحيان تتحول 
اجتماغات المبيعات إلى نوع من الشجار بين العاملين في التسو يق و بين رجال 
لبيعات. فعلى سبيل SLI‏ قد يكون لأحد أقسام المبيعات ستة وعشر ين صنفاً من ' 
أصناف السلع التي ينبغي تسو يقها في ثمان من المناطق الجغرافية . ففي مثل هذه 
الحالة يمجتمع رجال المبيعات لمناقشة الحصص المقررة في المبيعات هذه المناطق 
التسويقية. ومثل هذاالنظام يعتمد إلى حد بعيد على الثقة . وهذه الثقة تقوم على 
أساس من التآلف والصدق في إعطاء المعلومات. ولكن الأهم من كل ذلك هوأن 
٠‏ يتنقل العاملون للتجول في مختلف الأقسام وتلقي التجارب المختلفة عن العمل » وأن 
يواصل المديرون تجوالهم في أقسام العمل الميداني المختلفة أيضاً. فغالباً ما ينقل أحد 
op pull‏ لممارسة أعمال وظيفة قد تبدو على مستوى أدنى من مرتبته AIL‏ ولكن ذلك 
يهدف لتعريفه على. جو العمل في هذه الوظيفة . و بهذه الطريقة يصبح المدير على علم ما 
يدور في مختلف الأقسام وبا مشكلات الخاصة بها . فمما لا شك فيه أن ممارسة المهارات 
الادارية في العديد من المواقف ومع أنواع متعددة من الناس » تعتبر تحجر بة يتعلم المرء. 
ها قدو كيرا من التواضع والألفة في معاملة الآخرين». 
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فالادارة بالتجوال (MBWA)‏ تنطوي على ضرورة الوقوف على الأمور في الميدان» 
والمشاركة المباشرة في حل المشكلات بدلاً من الاكتفاء باصدار الأ وامر عن بعد. فمثل 
هؤلاء المديرون هم الذين يعطون فلسفة الادارة بالنظرية (2) معناها الحقيقي . وهؤلاء 
المدينرون هم الذين يكرسون جهودهم ليس لغسل أدمغة الموظفين» بل لوضع الأهداف 
التي تتيح الفرصة .لكل فرد ليحقق ah Lee‏ الذاتية ومصالح المؤسسة في آن واحد. 
. والغاية من ذلك هي تحو يل المؤسسة إلى كيان.اجتماعي متكامل . | 





تقدير العاملين الذين يقدرون عملهم : 

ولكن ماذا يعني هذا التركيز كله على العاملين» بالنسبة لجوهر عمل المؤسسة. هل 
هوني الواقع ت ركيز على القائمين بالانتاج Lie‏ أم على المنتجات ؟ والواقع انه في اطار 
الثقافة ()ء يلاحظ بان الاصرار على النظرة بعيدة المدى تتطلب استمرار إقبال 
العملاء عل ما تقدمه الشركة من سلع وحدمات لسنوات عديدة . وفي بعض الأحيان» 
فان Ava‏ قد تأني في المرتبة الثانية من الأهمية بالنسبة لنوعية الانتاج في الشركات 
من النوع (2) . 


وكما أخبرني أحد المديرين من قبل : «فإن الشركة (2) تنظر إلى الر بح على أنه 
الشمن الذي يدفعه العميل للشركة مقابل إشباع حاجاته ومساعدته في حل ما يواجهه 
من مشكلات . وغليه » فإن العميل هو الذي يقرر ان كانت هذه الشركة قد نححت أو 
أخفقت في عملها . فقد تصنع هذه الشركة سلعاً تنطوي على قدر رفيع من البراعة ولكن 
لا يشتريها أحد ‏ فلا تكون الشركة بهذا قد قدمت شيئاً أصلحة العميل . و CSL‏ 
فان عملية التسعيرتقوم على أساس القيمة وا منفعة للعميل وليس على أساس التكلفة ٠‏ 
التي تتحملها الشركة ونسبة الر بح التي تضاف هذه التكلفة . فالعميل هو الذي يقدم 
المكافأة التي تتمثل بالربح الذي تحققه لما تبيعه له من سلع . فإن كانت هذه السلعة 
متقنة فلابد ان تزيد هذه المكافات» أي الأ ر باح التي تجنيها الشركة» . 
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«وشمة تعريف آخر مختلف أعتقد Ob‏ بعض الشركات تأخذ به» وهو أن الربخ 
عبارة عن الفارق بين السعر والتكلفة . وهذا ر a‏ الاطكه مس الرح عن 
طريقين : رفع الأسعار أو خفض التكاليف . وكلاهما ينتهي بابتزاز ز أموال العملاء ١‏ 
ولكن القائمين على إدارة الشركات من النوع (Z)‏ يشعرون بوجوب اتباع نهج pe‏ 
للغاية في تحقيق الأ رباح . فكلما كان عملنا متقنأء كان المردود أكبر» . ش 

ومع هيمنة عنصر القيمة في الانتاج» فان الت ركيز على الكفاءة fe‏ الأقل كما 
ga‏ الآخرون ے أخد SiS li‏ من LAY‏ . ففي الشركة من نوع ()» 
يلاحظ أنه حتى الكفاءة في التصنيع لا تقاس بعناية . والسبب في ذلك يعود لحقيقة اننا 
لا ننجح بسبب الكفاءة» Lily‏ باعطاء ما يريده العملاء منا . فقد تمكنا من خفض 
السعر لسلعة جديدة قمنا بانتاجها بنسبة تتجاوز الر بع خلال السنوات الثلاث الماضية 
وذلك بفضل تطور طرق تقنية حديثة في التصنيع . فاذا كان الاهتمام بتعديل التكاليف 
عن كذ Nee ical‏ كان ري ليه ADE‏ ال op‏ الام دل 
الانتاج» . 

عسي ا Gla‏ ع (Z) 3 Sal‏ قن bell gin SUSI‏ عن 
التحلى بالمهارة المهنية وليس القدرة على التوفير في التكلفة . ويمضي هذا المدير قائلاً : 
«لدينا ثلاثة آلاف من السلع المختلفة التي ننتجها . وفي بعض ove‏ الانتاج فإن 
نصف المنتجات لم يظهر على حيز الوجود إلا قبل شهرين فقط ! و بذلك فلن تتاح 
الفرصة لتحسين طرق الانتاج» نظراً OV‏ جهات مختلفة تقوم بتغيبر الطرق التقنية 
للعملء أو بتغيير ا منتجات ذاتها. و بالتالي» فلا نركز على الحجم الكبير من الانتاج 
الذي مكن أن يحقق التوفير في التكاليف . فتقاليدنا وقيمنا متناسقة مع بعضها البعض» 
و يفترض أن تنسجم معها سياسة الانتاج» . 
ل 
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أو بخطوات متتالية ومحددة. والحقيقة أن معظم الشركات الناجحة الآخذة بالنظرية 
(2) قد طورت ثقافاتها ببطء وني ظل قيادة واحدة أو حفنة من المديرين الذين هم 
أنفسهم مؤسسو هذه الشركات: وفيما يتعلق SAL‏ من النوع (2) والتي قام ALT‏ 
بدراستها بعمق» فان السؤال الذي كان يطرخ نفسه هوهل تطورت ثقافتها بعد أن 
وصلت الشركة ا مذ كورة إلى درجة النضج» أم أنها كانت قائمة في الشركة منذ القديم . 
والواقع أن دراسة دقيقة للسجلات التاريخية في الشركة المذكورة قد كشفت النقاب عن 
العديد من المصادر التي نشرت في الأ يام الأول من تأسيس الشركة والتي توحي 
. بوجود ثقافة متميزة» ثم الحفاظ عليها أثناء نمو الشركة وازدهارها .. كذلك فإن المؤلف 
يعتقد ob‏ الشركات الأخرى التي من هذا النوع قد بدأت أيضاً بكونها منظمات من 
النوع (2). وني الوقت الذي مكن لشركة من (A) gl‏ أن تنجح في التحول إلى النوع 
(2) مع الزمنء إلا أن الحاريخ العريق لثقافة الشركة يوحي بوجود علاقة وطيدة بين 
. حوافز مؤسس الشركة وأسلوب إدارته و بين تحوها إلى النمط (2) . فعندما يكون القائم 
على إدارة الشركة هو مؤسسهاء فإنه لا CLE‏ لتبرير ما يتخذه من قرارات GY‏ كان. 
فإن كانت بعض القرارات الحاسمة والبعيدة المدى تنطوى على قدر من الحذق وا مهارة 
By‏ فإن هذا المؤسسن قد يعتمد في قزاراته هذه le‏ الفطزة أو عل اخساشه با مدى 
البعيد الذي لا يمكن التعبيرعنه بالكلام: أما إذا كانت الشركة ملكا لعدد كبير من 
المساهمين, فإن كل واحد من هؤلاء المساهمين قد متلك في الوقت نفسه اسهماً في 
شركات أخرى: dy Sas‏ الحالة مختلفنة قاماً فيما يتعلق با لنهة القائمة على SEF‏ 
القرارات لمثل هذه الشركة . وني مثل هذه الحالة لا يكون أي من المالكين يعايشون 
العمل عن Bal LIS‏ ذيوله وتعقيداته . ونظراً لعدم توفر الألفة الكافية فإنه لا يكون 
الدئ المنساهنين أساس للثقة في قدرة المذيرين عل حسن تصريف الأموز. وا مديرؤن 
بدورهم » يعلمون Ob‏ إستقراراهم في الوظيفة وترقيتهم في المستقبل يعتمدان على النتائج 
اللموسة لما يتنخذونه من قرارات على call‏ القصير. و بالتالي» فإنهم يتجنبون إتخاذ 
القرارات الطويلة الأمد U‏ تنطوي عليه من مخاطر. وعليه» فإن الشكل ال ركز من 
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الملكية أو السيطرة E>)‏ يكون المدير من المؤسسين oe‏ :قد يكون من ad‏ 
الضرورية لتطو ير النوع (2) من المنظمات. . 

en‏ م ا 
الشركات من النوع (2) : «أن معظم ا موظفين يعملون في هذه الشركة على أساس أنها 
تمشل مقرأ مسارهم الوظيفي على ا مدى البعيد. فسياساتنا تقوم على أساس من المنطق : 
ومعظم العاملين يسيرون على منوال هذه السياسة عندما يفهمون أبعادها . وهذا الغرض 
فقد تم الحاق مائتين من المديزين في برنامج تدريبي مكثف وسنقوم بارسال تسعمائة 
oy oT‏ إلى مثل هذه البرامج في المستقبل» نظراً لاعتقادنا بضرورة تعريف هؤلاء بوجهة 
نظر الادارة وموقفها. فعملية اطلاع.المديرين الجدد على خبايا ثقافة المؤسسة » يحتاج إلى 
وقت طويل وإلى معايشة لواقع العمل بالاضافة إلى رغبة المديرين أنفسهم في التعلم . 
فالموظف الجديد الذي يتوقع أن يقضي حياته الوظيفية في شركة محددة يكون في الغالب 
مهتماً بتعلم ثقافتها, واستيعاب كافة جوانبها ا 


البيئات الملائمة لتطبيق النظرية (2) :. 

إن الشركة من فوع (2) قد تتطلب نوعاً Lott‏ البيئة, وتلك الأنواع القليلة من 
النوع (2) من المنظمات التي ظهرت إلى حيز الوجود» تعتبر منظمات غير عادية . 
وعليه» فإن كل نوع من هذه ال منظمات الراهنة لابد أن OSG‏ قد تطورت في محراب فريد 
من نوعه» تتوفر فيه البيئة ا مواتية هذا النموذج من العمل . ومكن القول أن ثلاث بيئات 
على الأقل تعتبر مواتية لتطبيق النظرية (2). أولاهاء الشركات التي على هيئة مدن 
متكاملة (Company Towns)‏ من ن أمثال كوداك» و بروكتور وجامبل . فهذه owe‏ 
تركز معظم وظائفها في مدينة صغيرة أو متوسطة الحجم . وني مثل هذا الجو ad‏ الموظفين 
يطور Oy‏ لأنفسهم شبكة من العلاقات الكلية والشمولية » وشبكة العلاقات هذه iy‏ 
الزملاء من العاملين من خلال الممارسات الدينية» وعلاقات لجوار والقيام بالأدوار 
المدنية الأخرى . على أن هذه الشركات قد تصبح بيئة مستبدة» وبخاصة اذا نعكست 
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علاقات aL‏ المرسية في الشركة fe‏ اللنياة الاجنماعيّة للعاملين Was‏ من أن 
تنعكس ‏ علاقات المساواة في الحياة الاجتماعية على التنظيم ‏ لتجعله أكثر دموقراطية فقد 
يمحصل العكس من ذلك تماماً» حيث تتغلغل في المجتمع الصغير العلاقات اهرمية 
القائمة في المؤسسة. وعليه قد يتطور في هذه البيئة تنظيم أشبه با مستعمرة أو القرية 
الزراعية التي تسودها الهيمنة الأ بو ية» والتي تختلف LAE‏ عن النوع (2) من التنظيم ما 
يتحلى به من جوالمساواة والحرية. على أنه ليس بالضرورة أن تتحول جميع مدن 
الشركات إلى هذا الشكل ؛ فبعضها سيتطور على منوال ا منظمات من النوع (2) التي 
تحترم حرية الفرد واستقلاليته . وني مثل هذه الحالة» يعود من الصعب القول اذا كانت 
ثقافة الشركة قد تغلبت على ا مديئة التي تستقر فيها kal Bud of yf‏ ا 
هذه الشركة ولكن النتيجة في كلتا الحالتين واحدة : وهى وجود شركة يرتبط موظفوها 
معاً في اطار شبكة متماسكة من العلاقات ا 


والبيعة الشانية الملائمة للثقافة من النوع (2) هي التي تتمثل بشكل واضح في 
الجيش الأمريكي وني بعض المؤسسات الصناعية الكبيزة . فهذه المنظمات تقوم باجراء 
التنقلات والتبديلات في صفوف موظفيها بكثرة لدرجة لا تتاح لهم فرصة الاستقرار 
وتكؤين مجتمغ متميز. وقد بينت الدراسات أن مثل هذه الأس رتنخرط في ا مجتمع 
أسرع بكثير من الأسر التي لم تتعود على الحركة والانتقال . فهم يعرفون ان فترة مكوثهم 
ستكون قضيرة» و بالتالي فانهم يستجيبون هذا الوضع بالاشتراك بصورة مكثفة في جميع 
ang!‏ نشاظط عبد . على أن الاستجابة من هذا النوع لا توفر أكثر من محرد حل 
جزئي» حيث أن مثل هذه الأسرلا تستغني بالكامل عن الروابط والدعائم الاجتماعية 
التي يستمتع بها الآخرون. وني معظم الأحيان» فإن هؤلاء يتكيفون مع هذا الواقع 
بتطو ير ثقافة متماثلة داخل المنظمة التي يعملون فيها . ومع تنقل هذه الأسر من مدينة 
لأخرى» فإنها تكون بحاجة إلى اطار اجتماعي مألوف ليحتويها . و يتمثل ذلك بشكل 

| هباشرفي البنية الاختماعية لنظمة العمل . وعليه» فان «زوجة الكولونيل» يكون لها 
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دور محدد في البنية الاجتماعية للقاعدة العسكرية , هذا الدور الذي يجعلها تشعر 
بالارتياح اينما ذهبت .. كذلك» فإن تكلفة هذا الحل هوان هذا التشكيل اهرمى 
للمنظمة قد يغزو كافة أفاط ام SSO ack oe‏ 
الاجتماعي الكلي للمرء خاضعا لشبكة غير مرنة من العلاقات اهرمية : وهذا هو spl‏ 
الذي يدفعه الرة ليتمكن oe‏ العيش: في برب ة مستترة تبه اللي بالضباع والامتراب: 
ونتيجة WU‏ فقد نشأت مجموعة من البيئات المتجانسة تجعل الوافد الجديد إلى أي من 
القواعد العسكرية في الانيا الغر بية » أو الينوي أو هاواي» يرى نفس الأشكال ويحسن 
بنفس المشاعر التي تتكون لديه عند مشاهدة.قاعدة مشابهة .في أوكلاهوا بالولايات 
المتحدة . a‏ 


٠‏ والنوع الشالث من البيئة الملائمة لممارسة النظرية (2) هوالنوع الذي ثله بيئة 
aly aya 8‏ كارن GUS ol‏ و أو الشركات المشابهة من النوع 
(2). ففي كاليفورنياء كما.هني. GIL‏ تکاس » يبدو كما لوأن كل شخص قد 
a‏ فالقليل هم الذين لديهم أصدقاء مقر بون أو علاقات أسرية 
واجتماعية . ونتيجة لذلك فقد شاع استخدام الجماعات الصغيرة كجماعات ال مواجهة 
(Encounter Groups)‏ وغيرها في كاليفورنيا خلال العقد الماضي من هذا القرن. وهذه 
الجماعات تتصف بخاصية مشتركة: وهي أن كلا منها تبدو وكأنها المكان الذي 
شفك ye dad ell‏ الور عن اکا کن شط هاه الاعات قل تاشت 
لأنها كانت جاعات مصطنعة, ليس من حيث نوايا أوصراحة المشاركين فيها » وانا 
لأنها لم تتشكل في المسار الطبيعي لحياة الانسان. ولكي يتمكن ال مرء من المشاركة في 
بعض تلك الجماعات كان عليه ان يدفع رسماً Oly‏ يسافر إلى مكان عقد الاجتماعات 
أثناء عطلة نهاية الأسبوع .. فالبعد الجغراني والتكاليف الالية جعلت المشاركة في هذه 
الجماعات صعبة نسبياً. وقد اعاقها ذلك عن أن تصبح من الأشكال الأساسية لتكو ين 
حياة اجتماعية متكاملة . وني بيئة العمل اليومي» فإن الأفراد الذين يعانون من الوحدة 
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وعدم الانتماء يشطلعون في العادة إلى أكثر من جرد شغل وظيفة رسمية . في مكان 
العمل» تتاح للمرء فرصة تطو ير مشاعر الإنتماء والارتباط العميق والاستقرار في 
العلاقة مع غيره من العاملين. ومعظم أصحاب العمل في مثل هذه البيئة يشجعون بقوة 
مثل هذا التفاعل الاجتماعي في جو العمل » وبعضهم يدرك بأن منظمات العمل هي 
Lal‏ كيانات ue ee‏ ام 
يعارضوا نشوء علاقات اجتماعية في بيئة العمل . 


ot‏ اي" 


يقول المؤلف : «أثناء تعاملي مع الشركات التي تحولت حديثاً إلى النظرية (2) فقد 
حاولت التأكد ما إذا كان الناس الذين يعيشون في ظل النوع (2) من الثقافة يختلفون 
عن الئاس الذين يتنشون هواء البيثة الثقافية من النوع (4). ونظراً لأنني إفترضت أنه 
يوجد بعض الفوارق » فقد صممت إستبيانات للدراسة المسحية بعناية كبيرة للحيلولة. 
دون احتمالات التحيز أو تحريف النتائج من جانبي ps‏ من ذلك فقد أكدت 
نتبائج الدراسة صحة معظم الفرضيات التي قمت بوضعها . و تبيّن أن العاملين في بيئة 
الثقافة (A)‏ يختلفون من كل الجوانب عن العاملين في بيئة 57 @ 


فعلى سبيل المثال » يلاحظ ان العاملين في الشركات من النوع (2) أكثر استقراراً . 
في وظائفهم حيث قد أمضوا فترة طويلة في هذه الوظائف و يتوقع بقاؤهم فيها في 
المستقبل لفترة أطول عن أمثالهم من العاملين في الشركات من L(A) ee‏ فالشركات 

من النوع الأمريكي (A)‏ تقوم باستبدال حوالي (775) من نواب الرئيس في كل عام 
وقد استمرت على هذه الحال منذ AST‏ من عشرين عاماً من غير توقف» بينما نجد أن 
نسبة. استبدال نواب الرئيس في الشركة من النوع (2) لا تتجاوز الأ ربعة BUG‏ كل 
cele‏ وتتمثل بشكل رئيسي في التقاعد. وا موظفون في المستويات الدنيا في الشركة (2) 


Ope‏ بأن الشركة لن تقوم بتسريحهم كما أنهم لا يقومون في الغالب بترك العمل من 
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تلقاء أنفسهم» بينما يلاحظ Ob‏ العاملين في النوع (A)‏ يتوقعون اما ان يت ركوا العمل . 
بأنفسهم أو أن يسرحوا من العمل في المستقبل القريب. 5 
وعلى كافة المستويات يلاجظ ان الترقيات بالنسبة لوظفي النوع (2) من 
الشركنات كانت أبطأ وأن العاملين في هذه الشركات قد مارسوا العمل في عدد أكبر ' 
وأكثر تنو by‏ من الوظائف مما هي الحال بالنسبة لأمثالهم من العاملين في النوع (A)‏ من 
الشركات. و يفيد العاملون في النوع (2) من الشركات Ob‏ شركاتهم لديها فلسفة ٠‏ 
متميزة تمارس من UME‏ طرقاً وأشكالاً بارعة من المراقبة الكامنة والضمنية » بينما يشعر ! 
العاملون في النوع (A)‏ من الشركات بأنه لا توجد مثل هذه الفلسفة المتميزة أو المرونة في 
ممارسة الرقابة على العمل . وفيما يتعلق باتخاذ القرارات» فإن نواب الزؤساء في كلا . 
النوعين من الشركات يفيدون بوحود مستوى عال رمن ال مشا ركة» فيفيد الموظفون في 
المستوى الأدنى من التنظيع في الشركات من النوع (Z)‏ بوجود قدر كبنزمن المشاركة, . 
ا له pate‏ د ا a‏ ~ (8) بأن هذه سن محدودة deg‏ . 
نطاق ضيق . ` : 
وكنت أتوقع بأن الروح الجماعية في كلا النوعين من الشركات لا LAE‏ ققد 
كنت أعتبر الاتجاهات الفردية التي ت ركز على ا مدى القصيرمن القيم الثقافية العميقة . 
الجذور والمتغلغلة بقوة بين كافة الأمريكيين.. ولكن الشيء ا لمدهش Lim‏ > أن ك 
التي تم جعها من الدراسة تظهر By Ob‏ النوع (2) من الشركات يعبرون عن قدر 
أكبر من الروح الجماعية مقارنة بأمثاهم من العاملين في النوع (A)‏ من الشركات. ٠‏ 
وهذه النتيجة توحي Ob‏ الشركات من النوع (2) تمثل البيثة الأ بو ية المهيمنة التي 
تحب الاس الذين لا يرغبون في السيطرة على شؤون حياتهم الذاتية بل يفضلون أن 
Tape lpi Se‏ من كل أشمل يرعى مصالهم و يضبط سلوكهم . فاذا كان هذا الرأي ٠‏ 
صجيحاً, فإن هذا يعني بوضوح أن النوع (2) من الشركات لابد :أن يكون من النوع 
الذي يستقطب عدداً محدوداً من الناس» وبالتالي ليس بالنوع القابل للتطبيق على 
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الموظفين الذين أمضوا فترة.؛ ed eae‏ 
أن هؤلاء الموظفين الجدد لم يكونوا يختلفون عن غيرهم من الموظفين الجدد في شركات 
أخرى فيما يتعلق مشاعرهم الفردية» أو غير ذلك من الخصائص . والحقيقة» أن أية 
فوارق بين موظفي الشركات من النوع (2) وغيرهم من موظفي الشركات الأخرى 
تشبلور بعد مزور فترة من الزمن...فالأفراد يتساوون في درجات ظموحهم واستقلالية 
ph ua yer med aed 1‏ العاملن 3 a‏ )@ من ees‏ 

ee Sg‏ عن ن-النظرة الشمولية للغمل والحياة معأ أي مزج ج tall SLL‏ مغ 
الحياة الأسرية والاجتماعية من ناحية واتساع نطاق العلاقات فيما بين زملاء العمل 
من ناحية AGU‏ ففيما يتعلق بتمازج الحياة الشخصية والعملية » يلاحظ أنه لا توجد 
فوارق بين موظفي الشركات من التوعين (A)‏ و (2): فالموظفون في كلا النوعين من 
الش ركات يفضلون الفصل بين الحياة العملية والخياة الأسرية . ولا يشعرون بالضغط من 
جراء المشاركة بالأنشطة الاجتماعية التي تعدها الشركة من أمثال حفلات see‏ 
الساهرة . وفيما و باتساع نطاق الا تصال » يلاحظ ob‏ موظفي النوع (Z)‏ من 
السام يطور ول علاقات ردي نطاقاً 3 0 0 0 (A) oa‏ 
عليه yu‏ بالنسبة (A) Sout‏ 


Ul‏ عن الآثار المترتبة على هذه الفوارق» فإنه يلاحظ بأن الموظفين اا ا 
(2) من الشركات يبدون قدراً أفضل من النضج العاطفي مقارنة بأمثاهم من العاملين 
في النوع (A)‏ من الشركات . فموظفو النوع (2) من الشركات يبدون قدراً أقل من 
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القلق والاتجاهات العدوانية مقارنة موظفي النوع (A)‏ وقد أبدت زوجات العاملين aid‏ 
النوع (2) من الشركات ارتياحاً أكبر في حياتهن العائلية وعلاقاتهن الزوجية & 4 
مشيلا تهن من Shey‏ العاملين في الشركات من النوع (۸)» رغم أن الموظفين أنفسهم ٠‏ 
لم يشيروا إلى أية فوارق في هذا الخصوص . وهذا يشير إلى أن موظفي الشركات من ٠‏ 
النوع (2) يتمتعون بعلاقات عمل صحيحة» و بالتالي يعودوث إلى بيوتهم بنفسياستا | 
مرتاحة ومشاعر إيجابية . وهذه WLI‏ الجاطفية » والتي لا يأبه لها الموظف نفسه» تترك ٠‏ 

أثرأ كبيراً على عائلته . و بالاضافة إلى هذه الآثار الاجتماعية والخاطفية » (AOE‏ الهم 
الاشارة بأن كلا النؤعين من الشركات موضوع الدراسة دخلت ميدان العمل في نفس 
الفترة تقريباً وفت بمعدلات متشابهة وأنها من بين المؤسسات الألف الكبرئ ® 
الولايات المتحدة الأمريكية. ولكن خلال السنوات الخمس الأخيرة» لوحظ أن النوع . 
(2) من هذه الشركات كان أكثر نجاحاً من النوع (4)» و يستدل على ذلك من 
الفرص الوظيفية التي تتيحها والأار باح التي تجنيهاء ومعدلات النمو التي تحققها 
الشركة من النوع (2). وعليه يمكن القول بأن الشركة من النوع (Z)‏ كانت 0 
نجاحاً على النطاقين الاجتماعي: والاقتصادي من النوع (A)‏ 1 





وبالاضنافة إلى هذه النتائج» فقد أظهر بحثنا هذا وحود , di‏ القوارق الملفنة 
للنظر» والتي لم تكن متوقعة ae‏ ا لب با 
cee |‏ في كل حالة . ففي الشركة من النوع (2) كان كل مدير يطلب منه إجرا 
المقابلة يوافق على ذلك دون bat‏ ال م أو 
في وقت لا يتجاوزغشردقائق ق من الموعد المحدد, أما في الشركة من النوع (8) فقد 
رفض رئيس الشركة أن تجرى معه مقابلة » ولكننا تمكنا من مقابلة رئيس مجلس الادارة 
وجميع المديرين الآخرين في الشركة . dy‏ الشركة من النوع (A)‏ كانت المقابلات تبدأ 
بعد حوالى نصف ساعة تقريباً من الموعد المحدد . وفي بعض الحالات كانت فترة التأخير 
تمعد إلى حمس وأر بعين دقيقة . كذلك ففي الوقت الذي كان المسؤولون في الش ركات ٠‏ 


-¥Vt- 


من النوع (Z)‏ يتصفون بال هدوء والتنظيم والتحكم في الأمور أثناء المقابلة» لوحظ Ob‏ 
الذين أجريت معهم المقابلة من الشركة (A)‏ كانوا يتصفون BULL‏ من الضغط 
والاستعجال وعدم م.السيظرة ة على الأمور. ' : 

(AY كانت تعمثل فق تغليقات مديري الشركة‎ LSI زما أن الفوارق‎ SG 
أنفسهم . وثمة مثال على ذلك هذا المدير الذي يقول : «لقد قمت مفردي بطرد عدد‎ 
أكبر من العاملين في هذا الحقل من الصناعة أكثر ما قام به بقية المديرين مجتمعين.‎ 
AB . على ذلك هذه الأ.يام‎ ep Sty وهل تعرفون أن الأشخاص الذين قمت بطردهم‎ 
: كانوا غير منسجمين في وظائفهم» . وقال مدير آخر معبراً عن آراء العديد من زملائه‎ 
علاقة بين حياتي العملية وحياتي الأسرية . فقد اتفقت مع زوجتي على‎ Wha «ليست‎ 
أن الفترة ما بين الثامنة من صباح الأ ثنين وحتى العاشرة من مساء الجمعة مخصصة‎ 
» للعمل» وهي لا تتعرض لي أو تضايقني في هذه الفترة. فهي تتولى تنظيف ملابسي‎ 
وتقديم الطعام لي عندما تراني في المنزل . وفيما عدا ذلك» فليس ها بى شأن. أما‎ 
اجازات نهاية الأسبوع فهي مخصصة لأسرتي . وقد أشارك ببعض الأنشطة ااا‎ 
الحا بال ةة أو مرتين في العام ؛ ولكننا في العاذة لا نتعامل مع العاملين في‎ 
الشركة . فلنا حياتنا الاجتماعية الخاصة خارج نطاق الشركة . فإنني أعمل في الشركة‎ 
كل ليلة تقريباً وأصرف في عملي الكثيرمن الوقث . فعندما يحين موعد إنجاز مهمة‎ 
Lils CaF فإنني أقوم بذلك مهما كان الثمن وأنعرض في عملي لضغوط مستمرة وقد‎ 
رأيت كثيراً من الحالات‎ BY ضد المبالغة في الر بط بين الحياة الاجتماعية والعملية»‎ 
كانت تخضع فيها عملية إتخاذ القرارات في الشركة لاعتبارات اجتماعية لا تمت للعمل‎ 
. هده الشركة»‎ Gas; التي تجعلني لا أرغب في أن أصبح‎ OL! بضلة . وهذا أحد‎ 
غالباً ما يؤدي إلى المنافسة‎ pall «إن تصلب‎ : SU ادير ملاحظاته‎ ere 
بن صفوف العاملن: وقد رأيت ضواب هذا الرأي طوال الوقت . فعندما الاحظ‎ 
استدعيهما واقول هماء اذا كنتما لا تستطيعان‎ cles شخصين لا يستطيعان العمل‎ 
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العمل :معاء فإنني لا احتاج لأي منكما . وهذا في العادة OS‏ كافيا لحل المشكلة . 
والذي أقصده بالصضلابة vias aif gin (Toughness)‏ معاناة تدوم pls eal Aviles‏ 
خلا ها كافة أنواع النكبات فانك بالرغم من ذلك لا تستشلم للظروف» وهذا 
الاستسلام بالطبع من الأمور السهلة . بل تقوم بإصلاح الأمور ثانية . إن عدم الاستسلام 
ond‏ الظروف هوالقصود بالصلاية, والناححوكث منهم هم الذين لا OX‏ هم ترك 
العمل» بل يستمروك في يذل قصارى جهدهم . ولعل ذلك يعتبر درساً من دروس 
الحياة»» . 


إن نجاح الفريق يعتمد على مدير الأعلى » فا مسألة تعلق موقفه » و بالطريقة التي 
يتصرف بها . وغل المدي Of‏ يزسل اشارات واضحة Vy‏ فإن الآخرين سوف ١‏ 
Opelieds‏ لد PA 3k‏ يتمكن الديرمن aed Spl (eve i‏ الذهاب للبحث عن 
وظليفة أخرى . . 


فمديرو الادارات abe‏ يتم تقييمهم ؛ » بالاعتماد على ما يقدمونه من ctl‏ 
د أحدهم في ورطة بسبب سوء حالة السوق فيما يتعلق بالصنف الذي ينتجه» 

al‏ سيحصل على المساعدة وتفهم الادارة لموقفه» أو على الأقل فإنني آمل أن يحصل على 
هذه المساعدة. إنه لثيء :رايع of‏ يكون المرء مديراً ناجحاًء U‏ يحصل عليه من حوافز 
تتمثل في الراتب واهيبة د والحرية في عمل ما يريد. فالنجاح ينطوي على قدر 
كبير من المتعة. فمن الأمور العظيمة في هذه الشركة أن تكون قادراً على التحكم 
مصيرك . ولكن إذا بدأت في مواجهة المشكلات» فإن موظفى الشركة يهبون لمساعدتك 
على إتخاذ قراراتك الخاصة و يضعون قيودهم عليك. pills‏ يكرهون sole‏ ان يأتي 
الآخرون للتدخل في شؤونهم . لسع لك عد مدير الادارة على العمل الدؤوب 
وار ا هو جر Je‏ ابعاد الناس عن التدخل في و 


00 أن الفارق الأكثر غرابة بين هذين. النوعين من الشركات هو أن جيع‎ Leys 
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الذين جرت مقابلتهم في الشركة (2) مازالوا علن رأ عملهم» باستثناء مدير واحد تم 
إحضاره من خارج الشركة واستقال بعدها بقليل. ولكن من بين جيع المديرين الذين 
قت مقابلتهم من الشركة (8)» فان حوالي الثلثين تقريباً قد استقالوا بعد تلك 
المقابلات. واحدهم قد انتحر. ولكن أحوال الشركات من النوع (A)‏ ليست دائماً 
بهذا السَوء مقارنة مع الشركات من نوع (2)» إلا أن الفروق بينهما تبقى واضحة . 


-¥VV- 





مسألة بقاء النوع الأمريكي من المؤسسات 


هنالك خصائص مشت ركة بين أكبر الشركات الأمريكية وأكثرها نجاحاً من أمثال 
شركات جنرال موتورز» وفورد» وکرایزلر» وهيوليت ‏ باكارد» وجنرال الكتريك» 
ووستنغهاوس» وآي بي ce‏ وتكساس انسترومنتسس » وإنتيل » وتيكترونيكس » 
و Ske‏ بوري» وهوني و يل» ولوكهيد» ds‏ ليل » و باكتسر — ترافينول » وسينئكس » 
وفيرتشايلد» وكاميرا وتورو» وانترناشيونال هارفستر» و برونسو CEL‏ بالاضافة الى 
مصلحة للخدمة الاجتماعية في لوس أنجلوس . وأهم هذه الخصائص هو أن جيع هذه 
المؤسسات قامت بدراسة الطراز الياباني من الادارة وقامت محاولات» مختلفة» 
للانتقال بادارتها من الطراز (A)‏ إلى الطراز (2)» ولتطو ير جماعات العمل فيها إلى 
النمط العشائري من التعامل . وقد تم ذلك جيعه خلال السنوات القليلة الماضية . 


والمنظمة لا داعي لأن تكون كبيرة الحجم لتعاني من مشكلات التكامل 
الاجتماعي. فمصلحة الخدمة الاجتماعية مثلاً صغيرة الحجم و يعمل بها عدد من 
الاخصائيين الاجتماعيين من غير الديانة التى تعتنقها مجموعة ا مديرين . وعليه» فلابد 
والحالة هذه» من حدوث التكامل الاجتماعي بين ثقافتين متميزتين في إطار هذه 
المصنلحة. وهذه الصلحة بحاجة إلى تنمية العاملين من خلال إشغال وظائف متنوعة» 
وبحاجة لتطوير فلسفة واضحة المعالم ومقبولة من الجميع » ولتطو ير مهارات المشاركة 
في إتخاذ القرارات. وحاجتها هذه لا تقل في أهميتها عن الحاجة إلى التنسيق والتكامل 
بين جماعات التسويق والتصنيع في مؤسسة قد يتجاوز رأسماها عدة بلاين من 
الدولارات . والآن دعونا نقلب النظر في مؤسسة صغيرة للإدخار يديرها أفراد الأسرة 
التي تمتلكها وتضم مائة من الموظفين» ولكنها فت إلى درجة أصبحت موجبه تدار في 
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معظم أقسامها وفروعها بمديرين من غير أفراد الأسرة. ففي البداية لم تكن تلك المؤسسة ٍ 
بحاجة إلى فلسفة إدارية لتجانس ثقافة أفراد الأسرة التي تديرها. أما بعد فوها فقد 
EE,‏ بجاحة ماسة إلى فلسفة إدارية واضحة كي تتمكن من البقاء والاستمرار: . 
وهذا الحال ينطبق أيضاً على إدارة المتحف الفني الذي لابد من التنسيق بين موظفية 
من الأمناء القيمين عليه وبين الجهاز الاداري العامل فيه» أو المستشفى الذي يضم 
موظفين من الأطباء nls‏ من الادازيين. ففي كل من هاتين ا مؤسستين شبكة 
معقدة من العلاقات العميقة والمتشابكة لدزجة يصعب تحديدها مسبقاً من خلال 


الاجراءات البيروقراطية . ولكنه مع e‏ في الأهداف م يعود 
بإمكان المنظمة العمل بنجاح . 


clog‏ عل الادارة التقليدي » ومذ زمن che sb‏ إلى cid‏ حديد. فنحن بحاحة 
OF‏ نقول وبأعلى صوتنا «إن الأمبراطور لا يرتدي ملابس !» فالأمريكيون يعتقدون 
ob‏ تحقيق الكفاية في إنتاج السيارات Boa ees‏ ضخمة من Cleland‏ 
بينما يلاحظ ان صانعي السيارات اليابانيين مازالوا ينتجون سيارات منخفضة التكلفة 
وعالية الجودة من خلال شركات كانت قبل سئوات قليلة لا تشكل أكثر من جرد جزء 
ضكيل من حجم أصغر مضئع للسيارات في الولايات المتحدة. ونحن نعتقد OL‏ المصانع 
الكبرى تساعد على تحقيق الكفاية » بينما نجد اليابانين حريصين على الاحتفاظ 
بأصغر حجم ممكن من المصانع » ليتمكنوا من تكييف تصميم المصنع لمسايرة ما يستجد 
في التقنية كل بضع سنوات . و بالنسبة الأمريكيين فانهم يعتقدون Ob‏ المستوى الرفيع 
من الجودة يتأتى من خلال المزيد من الاختبار والفحص » وليس عن طريق العاملين 
الذين يتولون الانتاج » بينما يعتقد اليابانيون أن الارتقاء مستوى الحودة لا يتأتئ إلا 
بتشجيع العاملين على الدوام لتحسين تصميم السيارات وعملية تصنيعها . . 
ويعتقد الأمريكيون ان إتخاذ القرارات بالاجماع من شأنه أن يعطينا إبلاً ونحن ٠‏ 
نحتاج إلى خيول» ولكن مصنع بروكهايفن التابع لشركة جنرال موتورز قد حقق 
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مستويات رائعة من الجودة النوعية والكفاية من خلال مشاركة العاملين. ونحن 
الأمريكيين نعتقد بأن التخصص يقود إلى حسن الانتاج» ولكن النوع (2) من 
الكت كات Gad‏ يتقف hel‏ من الانتاجية مما بُحققه النوع (4)» رغم هبوط مستوى 
التخصص فيه . ونحن نعتقد OL‏ الابداع ينبثق من العبقرية المبدعة للفرد» ولكن الواقع 
أن الشركات الأكثر إبداعاً وارتقاء با مستوی التقنى كانت هی الأ ول التى خاضت 
تجربة gpl‏ (2) من'التنظيم كذلك فان الأمزيكيين يعتقدون بأن Abt‏ هن الوظيفة 
بمعدلات قد تصل إلى ۲١‏ سنوياً مع معدل تغيب عن العمل يساوي (۸./) هو الحد 
الأدنى الذي لا مكن تخفيضه». ولكن هذا المعدل في أوساط المؤسسات الأ ورو بية يبلغ 
(ZN)‏ ولا يتجاوز )09( الشركات اليابانية علاوة على معدلات أدنى بكثير من 
حيث الغياب عن العمل . ونحن الأمريكيين نعتقد» من حيث المبدأ بأن الرواتب 
العالية والترقياث السريعة هي التي تدفع ا موهوبين على SUR‏ بينما تبين للشركات 
من النوع (2) ولصنع بروكهايفن أن الالتزام والمشاركة هما أقوى بكثير» كعوامل خسم 
الخلاف حول التوزيع العادل والمناسب للأر باح . فقد حققت مجموعة الشركات 
الآخذة بخطة سكانلون قدراً أعلى من المكاسب من خلال اقتسام الأ ر باح الاضافية مع 
العاملين . | 


- وعليه » فلابد من معاودة السلطان لارتداء ملابسه من جديد . فرما كنا ضحايا 
لفترة طال أمدها من التعليم القائم على الخرافات التي آن لنا أن نتعلم كيف ننساها 
ونتخلص منها . فمنذ أكثر من Ble‏ عام» كانت هذه الأمة تتقدم على غيرها من الأمم | 
بسبب الثورة الصناعية. فإذا كنا a‏ بأن إنتاج ا لمصانع» وتأمين المواصلات BL‏ 
التكاليف» وغيرذلك من المختزعات ستؤدي Le‏ لتخقيق زيادة كبيرة في الثراء 
والرفاه هذه الأمة, فان هذا يعني أننا نعد أنفسنا لتعلم الخرافات والاساطير. فالواقع أنه 
مجرد ظهور هذه المخترعات إلى حيز الوجود , كان من المقدر للاقتصاد الأمريكى أن مر 
مرحلة متصلة من النمو؟ . و بغض النظر عن مدى جودة أو رداءة تنظيمنا وإدارتنا 
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لشروعاتنا التجارية » ومعزل عما حققناه أو أخفقنا في تحقيقه » فلابد لمسيرة الثراء 
والنجاح الاقتصادي أن تستمر. وني هذا الاطار» فان كافة المعتقدات التي تطورت في 
حقل الادارة كان لابد ها أن تلاقي الدعم والتأييد بسبب ذلك النجاح الاقتصادي» 
الذي كان يواكبها . وبعد أن تعلمنا كيف ندير مشروعاتنا بنجاح» فقذ واصلنا المسيرة 
لتطوير هذه الطرق الادارية نحوالكمال. OVI Sy‏ والآن فقط؛ و بعد أن 
استنفذت المنافع التي جنيت من تلك المخترعات» وجدنا أنفسنا مجبرين أن رق 
ونتحقق بأن نموذج إدارتنا لم res‏ بأتي:شيكل في الوضول إلى ذلك cole‏ 
الاقتتضادي . 


ومن BL‏ أن الات اف عن السيرة العامة آم تشهده LBS‏ النصون. وق 
لغة البيئة» فان أولئك المارقين هم مصدر التنو يع الذي من المجتمع من التكيف ٠‏ 
المستمر والبقاء. by‏ هذه الحالة, فإن الذي يهمنا هو مجهود المنظمات التجارية في " 
الولايات المتحدة الأميركية. وني اطار هذا المجهود, كان النوع (A)‏ هوالمهيمن على جو 
الادارة في هذه البلاد. والآن» و بعد أن أصبحت الحاجة إلى التغير واضحة» del‏ 
العديد من المنظمات الأمريكيةء نتعلم من تلك المؤسسات» التي انحرفت عن المسيرة 
العامة في طرق إدارتها . وكما هو ا حال في أية Hy‏ طبيعية تسودها روح التنافس » فان 
الذي سيتبع هذا التحول سيكون عبارة عن عملية من الاختيار الطبيعي. فان كانت 
ي (2) تتمتع حقأ بقدرة تنافسية أكبر» فإن هذه الشركات سوف 
تستقطب أفضل العناصر حتماً» وسوف 5 تنتج أفضل السلع والخدمات باسعار منافسة» 
و بالتالي سوف يكتب لها البقاء. أما الشركات الأخرى فسيكون الاختيار الطبيعي في 
غير صا Yb‏ وسيكون مصيرها الفشل ا محتوم . 

على أن المنظمات ليست شبيهة بالكامل بالكائنات الحية ob bs‏ البيئة تولي 
قدراً ضئيلاً من الاهتمام للخصائص الدقيقة لأفراد أية فئة من الكائنات» Sef OY‏ 
الأفراد مجرد استكمال تكو ينهم » لا مكن لم أن يغيروا من أشكاهم أو هيئاتهم. ولا 
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يمكن طؤلاء تغيير خصائصهم السائدة إلا عبر تغير الأجيال المتلاحقة . وا لمنظمات» على 

أية حال» لا تعدو كونها أكثر من تجمعات لوحدات أولية قوامها الأفراد . وعليه» ومن ٠‏ 
منطلق اهتمامنا ببقاء النوع الأمريكي من العمل «(Business Americanus)‏ فإن كل 

عضوفي هذا النوع هو بدوره فئة من الأفراد. والخصائص الكامنة في.أولئك الأفراد لا 

١ تغييرها تغييراً جذرياً. فالفرد الأمريكي سيبقى يهتم ممصا حه الذاتية..والمنظمات‎ Se 
نفسها لا مكنها إعادة تكو ين موظفيها بتلك السهولة . فالشيء الذي يبقى» هو أن تقوم.‎ 
هذه المنظمات بتغيبر ت ركيبتها و بنيتها الاجتماعية الداخلية بطريقة تشبع:معها جاجاتها‎ 

التنافسية للوصول إلى إطار جديد أكثر تكاملاً وي نفس الوقت تشبع حاجات أفراد. 
العاملين لخدمة مصا حهم الفردية في اطار المصلحة العامة للمنظمة. ورا أن النوع (2) 

من التنظيم» الشبيه بالعشيرة الصناعية » هو اقرب ما يكون إلى هذا الشكل الحديد 

لنشود . 
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الملحق الأول | 
فلسفة العمل في الشركات من النوع (2) 
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Sedge 
. يان بأهداف الشركة‎ 


es 1d كل‎ aver AH ia س ما می ا‎ dl إن جارات‎ i 
ومفهومة‎ eT المنظمة لتحقيق الأهداف المشتركة . وهذه الأهداف ينبغي أن تكون‎ 


بشكل من قبل جیع العاملين بالمنظمة, وأن تصور السمات الأساسية التي تتميز 


ولکيٴ gs‏ المنظمة أهدافها » فان :عليها أن 000 للوفاء are‏ المتطلبات 
الأساسية الأخرى» وهي : 


أولاً : , بنبغي إخثيار أكثر العناصر البشرية المتاحة كفاءة lll ol‏ امختلفة في 
المنظمة قا إلى AUS‏ أن هؤلاء الناس ينم ينبغي أن CAS‏ لهم الفرصة من خلال 
برامج التدريب والتعليم المتواصل ‏ لرفع مستوى مهاراتهم وقدراتهم . وهذا الأمر يعتبر 
ذا Ll‏ خاصة في الأعمال الفنية حيث يكون معدل التقدم سريعاً . فالأساليب التي 
تفي بالاحشياجات في الوقت الحاضر ستصبح WL‏ وقدمة في المستقبل » و بالتالي فإن 
على العاملين في المنظمة أن يبحثوا دائماً عن كل ما هو جديد وأفضل من الطرق التي 
تمكنهم من أداء عملهم بالشكل الصحيح . 

ثانياً : إن الحماسة للعمل يجب أن تكون متوفرة على كافة المستوياث . فالئاس 
Gol‏ يشغلوت مناصب إذازية هامة يِب إلا يتصفوا باخماسة فحسبء: Wy‏ ينغي 
إخمتيارهم لما يتحلون به من 58 غ بٿ روح العامة بين اعات ولا مكن أن 
يكون هنالك مكان» وخاصة في أوساط من يتحملون المسؤوليات الادارية» لمن تكون 
حماستهم ضعيفة وجهودهم فاترة ١.‏ ' 
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ثالثاً : ورغم تشكيل المنظمة من أفراد يستوفون الشرطين أعلاه» فان على كافة 
المستويات أن تعمل بصورة منسجمة وموحدة نحو تحقيق الأهداف المشتركة وأن 
تحجن lant‏ وصور اة Lyles gl‏ وذ له تشك النظمة coll GRE cpp‏ 
درجات الكفاية والإنجاز. 
فسياسة العمل في هيوليت باكارد لا تقوم على التنظيم العسكري المتشدد بل على 
الأخذ بالأهداف الشاملة المحددة بوضوح والمتفق عليها وعلى منح العاملين الحرية 
العمل نحوتلك الأهذاف بالطرق التي يرون أنها a‏ ده 
مسؤوليات . 
.وقدتم الإعلان عن أهداف شركة هيوليت — باكارد لا ول By‏ عام /151١م»‏ 
ومنذ ذلك التاريخ كانت تدخل عليها بعض التعديلات من فترة لأخرئ با يعكس 
الطبيعة المتغيرة للعمل والبيئة الاجتماعية للعاملين. ومثل دليل فلسفة هذه الشركة 
أحدث صياغة لأهدافها . فنرجوأن تجدوا فيه معلومات وافية ومفيدة . 
a‏ دايفد باكارد 
a.‏ زس شان Beso‏ 


ويليام هيوليت ٠.‏ 
رئيس الشركة ومديرها التنفيذي. 


sate No 

افمدف : قبق فير کا من ال رباج لتأمين التمو يل اللازم ل 
ولتوفير ا موارد التي نحتاج إليها لتحقيق الأهداف الأخرى للشركة . 

ففي نظامنا الإقتصادي » من المعلوم أن ما نحققه من أر باح مما نقوم به من عمليات 
هو المصدر الوحيد للأموال التي نحتاج إليها لضمان تقدم ونو الشركة . وهذه الأ رباح 
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هى مشابة المقياس الضروري للغاية لسلامة أداء ا منظمة على المدى البعيد . وعليه فإنه 
لضمان تحقيق هدفنا من الأ ر باح » ope‏ بإمكاننا تحقيق الأهداف الأخرى للمنظمة . 


Wa,‏ كانت سياستنا القائمة منذ زمن طو يل تنطوي على إعادة استثماز معظم 
أر با حناء والإعتماد على هذه الاستغمارات» بالاضافة إلى الأموال الناجة عن شراء 
الموظفين للأسهم وغير ذلك من بنود السيولة النقدية اللازمة لتمويل متطلبات النمو ذه 
الشركة . وهذا الأمر بالإمكان تحقيقه عندما تكون العوائد من صافي رأس ا مال مساو ية 
29 ندل Fpl‏ الات . فعلينا أن نسعى جاهدين col‏ إل ead Lia‏ 
عام دون إعاقة هودنا الرامية لتحقيق الأهداف الأخرى . ش 


Ws‏ رباح تتباين من عام Oss‏ یکن gil ans‏ الاقتصادية wer‏ والطلب 
المتغير على منتجاتنا . كذلك فإن إحتياجاتنا لرأس المال تتباين . وعليه» فإننا نعتمد على 
القروض pall‏ £5 الس الأمد لسد هذه الاحتياجات عندما تکون الأرباح وغيرها 
من مصادر النقد الأخرى غير كافية. على أن هذه القروض تعتبر باهضة التكاليف 
ويجب تسديدها بسرعة» و بالتالي؛ فان هدفنا يتمثل في الاعتماد على إعادة استثمار ما 
نحققه من أر باح واعتبار ذلك ثابة المصدر الرئيسي لما نحتاجه من رأس ا مال . 


وتحقيق هدفنا من الربح يتطلب منا تصميم وتطوير كل صنف من ال منتجات 

بحيث تكون مثابة شيء ذي قيمة جيدة بالنسبة لعملائناء وفي الوقت نفسه تعود أسعار 
:هدو لمات eee‏ من الأ ر باح . وللمحافظة على قدرتنا على التنافس مع 
الشركات الأخرى» فان علينا أن نؤدي مهامنا في OVE‏ التصنيع » والتسويق 
والإذارة بأكبر قار من asl:‏ والتوفير. 


oe‏ الزبح ليس من لامور التي يكن تأجيله إلى الغد ا 
قبل غد. وهذا يعني وحوب أداء كافة الوظائف بشكل صحيح و LER‏ فالأداء 


AV 


اليومي لكل موظف» إما أن يضيف أو ينقص مما نحققه من أر باح . وعليه » فتحقيق 
الربح مسؤولية ينبغي على الجميع تحملها . 


۲ العفلاء: 
ادف ال سبع والخدمات للعملاء, و SUL‏ كسب إحترامهم ' 


ان نجاح وإزدهار شركتنا لا يمكن ضمانه إلا اذا قدمنا لعملائنا منتحات على 
مستوى متميز من الجودة تفي باحتياجاتهم | حقيقية 6 وتحظطى بتقديرهم الدائم» وإن 
تعزيز ذلك يتم بتقديم خدمات متنوعة ومفيدة قبل وبعد البيع . | 


فمسؤوليتنا تجاه العميل تبدأ مع تطو ير المنتجات E a‏ المنتجات 
لتقدم أرقى مستوى من الأداء ولتبقى صالة لفترة طويلة و بشكل يخلومن العيوب . 
ell‏ مرحلة الإنتاج» فإنه يجب تصنيع منتجات الشركة بتكلفة معقولة وعلى مستوى 
رفيع من |الضنعية ولا 


ومن الأهداف الأساسية لادارات التسؤنيق في هذه الشركة : التأكد من.توفير 
خدمات الصيانة للسلع المباعة سرعة ة وبكفاية . يضاف إلى ذلك» أنه ينبغي الإحتفاظ 
بقنوات اتصال جيدة مع العملاء» وفيما بين فرق العاملين في البيعات في الشركة 
ذاتها . 

ونظراً لاتساع وغوما نقدمه من سلع» ففي معظم الأحيان» يتعامل العديد من فرق 
المبيعات مع عميل واحد. وكل واحد من هذه الفرق يتحلى بدرجة رفيعة من المعرفة 
الفنية والمهارة في البيع . فلابد أن يتوفر قدر كبر من التعاون بين الفرق المذكورة لضمان 
أن.يكون ما لوي ع ا العمل کل متكامل دعل 
gull‏ ال 
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فينيفي لعملاء شركة هيوليت - باكارد أن يتولد لديهم شعور بأنهم يتعاملون مع 
شركة واحدة تمارس سياسات: وخدمات مشتركة وموحدة» وأن هذه الشركة تسعى 
بصدق واخلاص للتوصل إلى حلول مناسبة وفعالة لا يواجه هؤلاء العملاء ف 
مشكلات. فيحب» والحالة هذه تجنب اخلط والتنافس بين صفوف فرق المبيعات» 
من خلال اسناد مسؤوليات المبيعات بشكل واضح ومن خلال تنمية قدرة رجال 
المبيعات في الشركة على تفهم احتياجات العملاء وتحقيق أهداف الشركة على حد 
on ie‏ ل ا 5 
۳ مجالات الاهتمام : 

امف : عدم الدخول في حقول حديدة Vi‏ عندما نتا کد من خلال الأفكار 
التي لديناء وما نتحلى به من مهارات في المجالات الفنية والتصنيعية والتسو يقية» Ob‏ 
بتإمكاننا أن نقدم سلما تلبي إحتياجات العملا وتضمن لنا ني اوقت ذاته تحقيق قلار 
كاف من الأ رباح. فالسلع التي كانت تنتجها شركة هيوليت با كارد في البداية 
- كانت عبارة غن أدوات الكترونية للقياس . ولكن Sle‏ الانتاج في هذه الشركة قد 
توسع ليشمل في الوقت الحاضر أدوات القياس والتحليل الكيماو ية والطبية» ٠‏ 
واستخدام الحاسبات الآلية للقياس وتشغيل البيانات » علاوة على OVS!‏ الحاسبة 
الالكترونية وأنظمة متكاملة للحاسبات الالكترونية . وهكذاء فإن هذا النموقد أدى . 
إلى التوسع المستمر في حقول الاهتمام هذه الشركة . وقد كان هذا التنويع ناجماً إلى حد 
كبير عن تطبيق موارد الشركة ومهاراتها على حقول مرتبطة من الناحية الفنية مجالات 
الانتاج التقليدية هذه الشركة . اا 5 

ل ل Sn‏ 
القريب يتمثل في قدرة الشركة على المساهمة في خدمة هذا الحقل idl‏ . وهذا يعني 
تزويد العملاء بسلعة جديدة وذات قيمة حقيقية » ولیس جرد Sie‏ يسان مور 
ف الق كمي eld‏ من Planar‏ ولتحقيق هذ الهدف, فان علينا أن ss‏ 
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بشكل متواصل إلى تطو ير أفكار جديدة لتوفيرأنواع أفضل من السلع . فمن الضروري , 
كبن اتخاذ قرار نهائي للدخول في حقل جديدع أن يعغطى کامل E‏ 
للمشكالات المرافقة والمتعلقة ang‏ ونسو يق هذه الات 


7 . د‎ SNS 
ادف : يجب أن لا يحد من ثموهذه الشركة إلا ما تحققه من أر باح ومقدرتها‎ 
. على تطو ير وإنتاج سلع فنية تفي بالاحتياجات الحقيقية للعملاء‎ 


فما المدى الذي يجب أن تصل إليه الشركة من التوسع ؟ فالبعض يشعر أنه عنذما 
تصل الشركة إلى oo oo‏ لا بعود تمه sul‏ من السماح مزيد من التوسع ؛ بينما 
يكنز" لمعضن الاح أن الاتساع هو هدف بحد ذاته . ونحن لا نعتقد esl Ob‏ أمز 
هام يجد ذاته» على أن poised spate‏ ضور يا بالنشة Heal AY‏ امان 
على الأقل لتمكيننا من تحقيق أهدافنا الأخرى . 3 

ففي المقام الأول » نحن نقوم بخدمة قطاع سريع gel‏ والا تشاع من مجتمعنا 
التقنى . والبقاء في مكاننا يغنى أننا سنفقد مواقعناء حيث لا يعود بإمكاننا الاختفاظ 
م ركزنا القيادي القوي في هذا الحقل من غير مواضلة النمو. | 
. وني المقام الثاني » يعتبر النمو أمراً هاما لإجتذاب المستوى الرفيع من أصحاب 
الكفاءات والاحتفاظ بهم في الشركة . فهؤلاء الأفراد يرهنون مستقبلهم بشركة تتبح 

لهم أفضل الفرص لضمات وهم الشخصي . وهذه الفرص. تغتبر. كبيرة طرق عل فد 
أكبر من التحدي لقدراتهم في شركة مستمرة في النمو. 
ه_الموظفون : 
٠‏ المهدف: مساعدة العاملين في الشركة على المساهمة في إنجاح جهود هذه 
الشركة» وضمان الاستقرار الوظيفي هم بناء على ما يقدمونه من أداء والتقدير 
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لانجازاتم تهم القردية» وَضمان تحقيق sa‏ الشخضي igs‏ عن الشعؤر بالانجاز 
5 الال 


فنخن فخور ون بالعاملن في هذه الشركة » ومستوى أدائهم ومواقفهم ما يؤدونه من 
وظائف؛ وتجاه الشركة على وجه العموم . والمخور الأساسئ في تنظيم هذه الشركة هو 
papal‏ وبالتالي فهي تركز على احترام | الكرامة الشخصية كر كر 
aga‏ يحققه من إنجازات.. 


ونحن بذؤرنا نشعر Ob‏ السياسات العامة وما يتخل به sip‏ فخ راقن le‏ 
الغاملين تعتبر على قدر أكبز من الأهمية مقارنة بالتفاصيل المخددة لبرامج الموظفين . ولا 
تكون العلاقات بين الموظفين جيدة إلا إذا كانوا يثقون في نوايا وأخلاقيات ا مشرفين 
عليهم bs‏ إدارة الشركة على وجه العموم. و بدون ذلك OG‏ علاقات الموظفين 
ستكون سيئة . 
والدليل عل إثاخة الفرضة للعاملين للمشاركة في إنجاح الشركة هو Gynt‏ 

الوا والأجور الذي يغتبر del‏ من الشركات المشابهة وخطط المشأركة ف الأ رباح 
اقا لشراء الأسهم وغير ذلك من ا نافع التي توفرها هذه الشركة 
للعاملين . 

| والهدف من تحقيق الاستقرا ر الوظيفي يتمثل في سياسة الشركة الرامية إلى wt‏ 
التقلبات في برافج الإنتاج» الذي ينجم عنة تشغيل الغاملين لفترات قصيرة ومعاودة 

تسريحهم. فالذي يهمنا هو أن يتحمل كل موظف عبأه كاملاً oly‏ يكون راغباً في 
- الاستمرار والنمو مع الشركة. وهذا لا يعني أننا ملتزمون بالتوظيف المستديم للعاملين 
في اللشركة» كما أننا لا تأخذ ميدأ الأقدمية إلا إذا تساؤت بقية عناصر التنافش بين 
الغاملين. 


ففي الشركة التي تتصف بالنموالمتواصل» يلاحظ أن فرص التقدم تتجاوز عدد 
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المؤهلين الذين يغتنمون هذه الفرص . وهذا الوضع ينطبق على هيوليت ب باكارد ؛ 
فالفرص كثيرة و يعود الأمر للفرد لاغتنام هذه الفرص من خلال العمل وتنمية.مهاراته 
وتطو ير ذاته . 


فنحن نريد من العاملين أن دح يتاه 1ل ارا E‏ 
ما يحققونه من إنجازات . وهذا ر يعني أننا يجب أن نضمن لكل شخص ما يستحقه من 
تقدير واعتبار. وفي نهاية المطاف» فان العاملين بكافة مستو ياتهم هم الذين يحددون 
هو ية هذه الشركة ومتانة موقفها. , 


— الاإدارة : 
افهدف : تدعيم روح البادرة والبداع بإعطاء ء كل فرد قدرا كيرا من حرية 
العبل عل غق الأهداف المرسومة. ۰ 


2 عند مناقشة سياسات التشغيل في شركة هيوليت ‏ باكارد» فإننا نشير في الغالب 
. إلى مفهوم «الادارة بالأهداف» . وهذا يعني أن بإمكان كل فرد مر من all‏ موظفين على 
كافة المستويات ني التنظيم وضع الخطط التي تناسبه لتحقيق أهداف الشركة 
وأغراضها المحددة. dad‏ الحصول على موافقة الجهة الاشرافية على هذه المخطط» ينبغي 
اعطا ء كل فرد قدراً كبيراً من الحرية للعمل في اطار الحدود التي تمليها هذه المخطط وني 
إطار السياسات العامة للشركة . Listy‏ فانه يتم تقويم أداء كل فرد ف الشركة على 
أساس مدى تحقيقه لاأهداف المحددة . 

. والممارسة الناححة لطريقة «الادارة.بالأهداف» عبارة عن طريق من إتجاهين : 
فعلى الادارة التأكد من تفهم كل فرد للأهداف المباشرة وكذلك للأغراض والسياسات 
الى تأخذ بها الشركة. و بالتالي» فمن المسؤوليات الأ ولية للجهاز الإداري بالشركة 
لق على الاتصال وتحقيق التفاهم المشترك مع أوساط العاملين. By‏ المقابل » فان 
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على الموظفين أن يكونوا على المستوى الكافي من الاهتمام بعملهم لدرجة تبعث فيهم 
الرغبة في التخطيط هذا العمل واقتراح الحلول الجديدة للمشكلات القدمة » والتقدم 
بالأفكار الجديدة كلما دعت الحاجة JHU‏ فالادارة بالأهداف» اذا قوبلت بالادارة 
YO‏ واه تتيح الفرصة للفرد ا حریته» ولتقديم أفضل العطاءع: كما تفرض على 
الجميع الالتزام بممارسة روح المبادرة والحماسة . 


وقي هذا Coens‏ » يعود مر من الأهمية نمكان الحفاظ cle‏ قوة الشركة بشكل عام » 
وتدعيتم ذلك ملمازسة قدرأكبر من التعاوث بين الأفراد العاملين » وان ا 
العاملة؛ لتحقيق الأ ر باح والنمو ا مستمز للشركة . | 

فمن PY‏ بمكان ان يتحقق الجميع i ol‏ بعض السياسات التي ينبغي وضعها 
والتقيد بها على نطاق الشركة بكافة قطاعاتها . وفي الوقت الذي ترحب فيه إدارة هذه 
الشركة بتلقي الأداء والمقترحات بشأن هذه السياسات من كافة المستويات إلا أنها 
تتوقع من الجميع الالتزام بهذه السياسات في كل الأ وقات . 


: المواطنية‎ Vv 

الهدف : الوفاء بالتزاماتنا تجاه المجتمع Ob‏ نكون Stale‏ إيجابياً وذخراً اقتصادياً 
وفكرياً واجتماعياً لكل أمة ولكل مجتمع نعمل في إطاره . 

فعلينا جيعاً أن نسعى جاهدين لتحسين البيئة التى نعيش فيها . و بصفتنا مؤسسة 
تمارس نشاطاتها في العديد من المجتمعات في جيع أنحاء العالم» علينا أن نؤكد أهمية 
أن يصبح وضع هذه ال مجتمعات أفضل بوجودنا . وهذا يعني ely‏ المصائع والمكاتب 
الجذابة» والمتلائمة مع البيئة وا مجتمع ؛ و يعني Lal‏ أن تساعد الشركة على حل 
مشکلات السيروالتلوث› You‏ من زيادة تفاقمها» كما يعني تقديم الال erly‏ ش 
cles AL‏ نحل مه 4 المجتمع . 
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. و التي ينفرد بها . وعلى شركتنا ان تساعد في حل‎ JS 
هذه المشكلات .. ومن الخطوات الرئيسية في هذا الاتجام السعى لتوفير الفرص الوظيفية‎ 
للناس من مختلف الخلفيات . وهذا يتطلب إتخاذ الاجراءات الاججابية لتوظيف العاملين‎ 
من الطبقات غير المحظوظة في ا مجتمع» وتشجيعهم وتوجيههم نحومزيد من المشاركة..‎ 
. الوظيفية‎ Ol gull بكامل طاقتهم على كافة‎ 

20 وبصفتهم مواطنين في هذا المجتمع فإن العاملين في شركة هيوليت ‏ باكارد 
عليهم بذل كل ما ني وسعهم لتطو ير هذا المجتمع سواء على صعيد العمل الفردي» أو , 
من خلال المؤسسات الاجتماعية» كالمدارس والمؤسسات الخيرية . أما على المستوى 
الوطني » فمن الضروري أن تلعب الشركة دور المواطن الصالح في كل بلد تمارس فيه 
أنشطتها . يضاف إلى ذلك أن موظفيناء بصفتهم أفراداً» يجب تشجيعهم على تقديم كل 
لبي اباك عالقا ee‏ ش ش 

فالانتقال مجتمعنا نحو الأفضل ليست وظيفة يتولاها ال النخبة المختارة من المجتمع ». 

. بل هي مسؤولية يجب ان يشارك الجميع في تحملها . 


بيان بفلسفة العمل فى المؤسسة 


إستراتيجية العمل وإتجاهه : | 

Of‏ شركة دايتون مسو عا سن عر اج اقطان واف لمع ادام 
eee‏ ن المستهلك الأمريكي من خلال بيع سلع على مستوى رفيع من الجودة ومن 
أحدث طراز. وخدمة المستهلكين » مع مرور الزمن » تستدعي توفر موظفين على مستوى | 
عالي من المهارة والدافعية» ويجتمعات صحية للعمل فيهاء بالإضافة إلى تحقيق الحد 
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الأقصى lise‏ ل اد . ونحن بدورنا في هذه الشركة ملتزمون بتطو ير 
موظفينا بطريقة معقولة ومتكاملة» و بتلبية الأحتياجات التجارية والاجتماعية 
والشقافية لمجتمعاتناء وكذلك بتحقيق مستو يات الربح التي تضاهي ما تحققه 
السات الاد ى خد ارادا و as‏ | 


: فان مؤسسة دايتون  هدسون تتولى خدمة أربغة من القطاعات وهي‎ peg, 
العملاءء وا موظفينء والمساهمين» والمجتمع . والعامل المشترك في خدمة هذه القطاعات‎ 
المجتمع بشكل سليم . وعليه فان‎ dah الذي نعتبره مثابة المككافأة'‎  حيرلاوه‎ im 

محقيق الربح على call‏ البعيد هو مسؤوليتنا الرئيسية لضمان استمرارنا في خدمة هذه 
القطاعات في المستقيل . 7 


الأغراض المۇسسية : 
لدی هذه الؤسسة أغراض محددة فيما au‏ بخدمة كل واحد من القطاعات 

المذكورة» وهذه الأغراض با يرافقها من أهداف فرعية يمكن تلخيصها على الوجه 

)1( العمل بصفة وكيل شراء للعملا للعملاء» للوفاء باجتياجاتهم وتطلعاتهم للحصول على 

أفضل السلع NS‏ بات الخطوات التالية : ٠ ٠‏ 

as,‏ توفي ر تشكيلة منوعة ورفيعة ة المستوى من cl‏ من أحدث طراز. 

ات توفير سلع ذات قيمة حقيقية للمستهلكين. 

gh ated oy‏ البيع بتوفير مستويات مناسبة من الخدمة» والدعاية 
والإعلان الذي يتصف بالتجديد, ولكنه ينقل الحقائق و يقدم 
الاإيضاحات» علاوة على الاحتفاظ بالمخازن وغلات العرض في أفضل 
صورة ممكنة . 

.4 اجتلال مواقع منافسة ممتازة و 5 aoe‏ وني امار كل oe oe‏ 
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Le‏ المحافظة على del‏ مستو يات الأمانة واللياقة والاستجابة لاحتياجات 
العملاء oe‏ والخدمات . 


| : tal الوحه‎ 

٠١‏ إتاحة الفرصة لكافة الموظفين ‏ من BIS‏ الأعمار والأجناس والألوان 
والأعراق والديانات وا لحنسيات لتظو ير كامل كاجام من خلال 
التعليم» والعدريب» واخبرة الغملية . 

ASU تسل‎ col a إتاحة الفرصة‎ ٠٣ 
. تتداسبت مع ما يقدمونه من أداء‎ 

۴۳ توفيرالمناخ الملائم لتشجيع الموظف على التحلٍ بروح المبادرة والعطاء 
وتدعيم جو الثقة والاإبداع والشعور بالأمن الاقتصادي . 

. تدعيم مفهوم الأجور العالية للأداء العالي‎ mag 


00 مالي جذاب للمنناهمين»*وذلك fe‏ الوجه"التالي : 


توفير أفضل إستثمار في Sle‏ تجارة التجزثة Slay‏ الصناعة بشكل عام . . 
ات لزر بحاي عر يا بش le‏ اميتي كرد قل كل 
دخل ثابت ومأمون . 1 

ع # إناحة الفرصة امل الأسهم لتحقيق ا مكاسب من خلال إرتفاع قيمة 
أسهمهم 6 مرور الوقت؛ Le‏ يتناسب مع الزيادة في عوائد الاسهم 
بحيث تكون قيمة أسهم الشركة ونسبة الأ ر باح التي توزع على المساهمين 
من حيث الترتيب بين الشركات المشابهة ‏ في Sh‏ بع العلوي . 

4 تحقيق معاييرعالية وفقاً للمستو يات المتعارف عليها في الأداء المالي . 


(>) 


)3( خدمة المجتمعات التي نعمل في اطارها : 


-. إعطاء المثال الحسن للمؤسسة الوطنية من حيث طريقة تصريف الأعمال 
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a كف القطاعات‎ en ونوع العلاقات التي تقيمها المؤسسة‎ ٠ 
5 . تقوم ا مؤسسة على خدمتها‎ . 
| nally SBD, Halll ely wlll Job وت امك‎ 
العمل بالتعاون مع المؤسسات والمصالح الحكومية والمذنية والتجارية»‎ ۴۳ 
. على الارتقاء مستوى البيئة التي تزاول المؤسسة نشاطها في اطارها‎ 
۽ المساهمة بنسبة )0( من الدخل السنوي للمؤسسة» وذلك لتحسين نوعية‎ 
0 lc eral aed gaan sal 
= : هدف المؤسسة‎ 
fol cals JS بن ير الصدارة فى‎ jet ol اعدف لناب نالفي‎ 
القطاعات الى اة‎ ISU و بد يت عرض اا ا رمات‎ Ga 
بالؤسسة» من عملاء» وموظفين ومساهمين والمجتمع عموما. يضاف إلى ذلك مواضلة‎ 
السعي الحشيث لتحقيق الابداع وتبوء مركز الصدارة في تجارة التجزئة المتطورة بصورة‎ 
مستمرة . وتحفيق هذا الهدف يفترض أن هذه المؤسسة قد وصلت إلى مستوى القمة في‎ 
محال الاستشمار في تجارة التجزئة. وني الوقت الذي ننظر فيه إلى الأ ر باح على أنها‎ 
المكافأة التي نستحقها مقابل خدمة المجتمع بالشكل السليم» فهي» في الوقت نفسه,‎ 
0 0 من المتطلبات الأساسية لضمان م‎ 


جال جارة التجزلة. . 


فلسفة البيع : 

إن الغرض الذي تتوخاء كافة الفروع العاملة في هذه المؤسسة هوخدمة العملاء 
- بطريقة أفضل من أي من الشركات المنافسة في السوق. وكل واحد من هذه الفروع' 
يجب أن يتجه لخدمة قطاع معين من العملاءء وان يزاول نشاطه من منطلق تفهم واضح 
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للكيفية التي ينظر بها seal!‏ إلى السلع والخدمات التي تقدم a‏ . وهذه الفلسفة 
تنطوي على أر بعة عناصر رئيسية» وهي : a‏ 


— الهيمنة على السوق : 

وتتمثل في سيطرة بضائعنا وني توخي قدم Gel‏ في السوق وشكل sl ile‏ 
نسعى لعرض سلع تؤكد لعملائنا ob‏ معارضنا تقدم أفضل نخبة ختارة من الأصناف 
التي يسعون للحصول عليها . يضاف إلى US‏ أننا نسعى لنكون مؤسسة رائدة في 
أسواق التجزئة لترو يج Lato‏ المختارة القادرة على ا السلع الا في السوق . 
والشيء الذي يتضمنه القرار بدخول السوق هو الالتزام بتحقيق التفوق ي ذلك السوق 
على المدى إلظو يل. . 


ب النوعية : 

وهي الأساس الذي تقوم عليه كافة عملياتنا aes‏ وة النوعية 00 
واضح فيما نعرضه من سلع» ولكن مفهوم النوعية هذا ينطبق بنفس القدر على قدرات 
الفريق القائم على إدارة المؤسسة ‏ وما يتوفر فيها من تجهيزات وما يتم اختياره لعارضها 
من مواقع . فينبغي لعملائنا أن ينظروا إلينا على أننا مؤسسة ذات مستوى رفيع من 
حيث ما نعرضه من سلع وما نقدمه من خدمات وما فتلكه من كفاءات إدارية . 


: الحديث‎ ie 
penis, والزي الحديث ينطوي على‎ Wheel وهذا پأتي في الصميم من‎ 
وا موجّه. على أن التجديد والتغيير أمران بالامكان التنبؤ بهما والتعرف على اتجاهاتهما‎ 
من خلال دراسة الأسواق واستطلاع أذواق المستهلكين . وهدفنا أن تكون هذه المؤسسة‎ 
قيادية في حال التجديد في سوق الأ زياء التي تعرضها . وعلى مؤسستنا أن تقود العملاء‎ 

دائماً إلى كل جديد وملفت للنظر في السوق عموماً . 
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pra 
| “inkl ell ا‎ ake 


وبالنسبة للسلعة ذاتها » فان القيمة تعني النوعية الجيدة التي تبرر دفع السعر 
المناسب . وعليه» فإن مؤسستنا تسعى لتوفير الحد الأقصى من القيمة للعملاء من خلال 
العمل كوكيل مشتريات هم » بتوفبر أفضل نوعية من السلع و بأسعار معقولة . وفي هذا 
السبيل» فإن المؤسسة تسعى لتخفيض تكاليف الانتاج ومصاريف التشغيل» آخذة في 
الاعتبار أن«مثل هذه التكاليف ستنعكس حتماً على الأسعار التي سيدفعها المستهلك . 


كما أننا نراعي أهمية التوسع في معنى القيمة» التي تعني في مفهومنا الوقت الذي ' 
يصرفه العميل في معرفة أماكن السلع أو الانتظاز للحصول على الخدمة» أو تكاليف 
الوقود التي يتحملها العميل في رحلة التسوق» ومدى الخدمة التي ترافق السلع الدائمة 
الاستخدام» علاوة على القيمة النفسية والعاطفية لعملية التسوق ذاتها ‏ 


فلسفة اختيار الموقع ونوعية المباني : | | 
إن هذه المؤسسة تؤمن بأن تحقيق النجاح على المدى البعيد يعتمد على توخي 
استراتيجية عقارية سليمة ؛ بنفس القدر الذي تأخذ فيه باستراتيجية ترو يج السلع . 
والواقع أن السمة المميزة هذه المؤسسة هوالنجاح في دمج هاتين الاستراتيجيتين 
وتوحيدهما. فمفاهيم الهيمنة والنوعية وال زياء الحديثة تنطبق على اختيار المواقع 
والتجهيزات المناسبة بقدرما تنظبق على السلع المعروضة للبيع . وعليه» فإن هذه 
المؤسسة تعمل على أمتلاك معارض على مستوى عالي من الجودة تتمثل فيها الحداثة 
والذوق السليم. فالبحث مستمر لأمتلاك مواقع من الدرجة ال ولى لبناء معارضنا 
واقامة تجهيزاتنا لتفي باحتياجات المستقبل . 
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الفلسفة الادارية ; 

تتمثل الفلسفة الادارية مؤسسة دايتون ‏ هدسون في تحقيق الثوازن بين استقلالية 
ومرونة عمليات التشغيل من جهة» و بين توجيهات ينات الادارة العليا للمؤسسة | 
من جهة أخرى . ولتحقيق هذا الغرض :- 


)1( فان ا مؤسسة (المركز الرئيسي) ستقوم ما يلي : 
١‏ وضع المعايير Wal‏ النموفي العائد على الاستثمار وفي الأ رباح: . 
۲ الموافقة على الخطط الاستراتيجية. . 
= توزيع مخصصات رأس ال مال على أنشطة العمل . 
4ب اقرارالأهداف,. . 
د مراقبة وقياس ومراجعة النتائج . 
٦‏ مكافأة الأداء. . | 
۷ تعيين وتوزيع ا مديرين على جهات العمل المختلفة في المؤسسة . 


(ب) أما الفروع العاملة للمؤسسة فستمنح الصلاحيات وا مسؤوليات التالية : 
١‏ إدارة شؤون العمل الخاصة بها . “ei Be‏ 
۲ _ تطوير الخطط الاستراتيجية والأهداف الكفيلة بتحقيق الدرجة المثلى من 
النمو. | | 0 
۴ تطوير التنظيم .الذي يضمن استمزار تحقيق النتائج والدرجة ا مثل من 
ne pall‏ : 2 0 
؛ ‏ تنفيذ الأعمال Gin le‏ مع بيان فلسفة العمل بالمؤسسة . 


(ج) وبالعسبة للغاملين في المؤسسسة فان عليهم تقديم الخدمات التي تتصف | 
بالخصائص التالية : Bs ١‏ 
١‏ . التي OS‏ ضرورية لحماية المؤسسة. 


a a = 








| . مكاج إليها لضمان استمرار فو وتوسع المؤسسة‎ ca ye 
ا التي تكون مطلوبة في الفروع العاملة وتنطوي على أفضل المزايا من حيث‎ 
WS الوق أو‎ 


)5( أما ا )نة قحب أن تضمن تطبيق السياسات العالية : 
#١ |‏ مارسة اجراءات محاسبية موحدة تتناسب مع نوع المعاملات التجارية . 
Ly‏ الاعلان عن نتائج عمليات التشغيل فور توفرها. . . 
۳ إنتهاج أسلوب منتظم من تدريب وتطو ير العاملين. 
۽ الأخذ بأعلى معايير السلوك التجاري» والمسؤولية المدنية » وفقاً لبيان 
فلسفة العمل با مؤسسة . 


فلسفة النمو: 

إن الاستقرار والجودة في الأداء المالي للمؤسسة يتحققان من خلال تنفيذ الأعمال 

التجارية an‏ تمارسها المؤسسة حالياً بطريقة مر بحة» ومن خلال إمتلاك أو تطو ير 

قطاعات جديدة للجمل التجاري . :وترتيب أولويات pal‏ هذه ا مؤسننة يكون على.الوجه 

ere so‏ . : ش ش 

١‏ تطو ير قدرة القروع القائمة على اطيمنة وتبوّء مركز الصدارة في الأسواق الحالية» 
من خلال إنشاء متاجر جديدة أو إتباع ا عمل جديدة في المتاجر 

Slt is 

5 0 بافتتاح فروع في الأسواق الجديدة . 

٣۳‏ إمتلاك شركات التجزئة الأخرى التي تنسجم مع هذه المؤسسة من حيث 
إستراتيجيات العمل فيها وأوضاعها AU‏ 

a |‏ التطو ير الداخلي لاستراتيجيات البيع بالتجزئة . 


| سيتم توزيع رأس الال اللازم لتمويل جهود التوسع في العمليات الراهنة للفروع 


SIE 





بناء على ما تحققه من عوائد على الاستشمارات وما تنجزه من نوفني ال رباح les‏ يتناسب 
مع قدرتها الادارية ce‏ الأداء ti,‏ للتنبؤات التي تتضمنها طلبات الحصول a‏ رؤوس 
الأموال . 


وبالنسبة للتوسع عن طريق امتلاك شركات أخرى أو افتتاح فروع جديدة فيتم ٠‏ 
عندما اكد اموي حل Liat ee‏ ر باح و بذرجة معقولة من 
المخاطرة» وما يتفق Co‏ إستراتيجية ا gall‏ البعيد. : 


المعايير الأخلاقية لخارشة العمل : . 

ان سياسة المؤسسة هي المحافظة على أعلى on‏ العمل على الدوام » والتمسك 
GEL‏ العمل الحميدة وتحمل المسؤولية الاجتماعية . فيتوقع من أفراد الموظفين التحلي 
بمستويات رفيعة من الصدق والاستقامة والموضوعية» وألا يعوقهم عن ذلك تضارب في 
المصالح في كافة ما يتخذونه من قرارات ؤما ممارسونه من أعمال تمت بصلة للمؤسسة. . 


وسياسات المؤسسة المتعلقة بسلوك الموظفين في العمل ما هى إلا الحد الأدنى ا 
يفترض بهؤلاء ا موظفين الأخذ به من ules‏ الأداء . فتبؤ مركز الصدازة لي على العاملين 
في المؤسسة ان يكونوا مثالاً يحتذى به في سلوكهم ومواقفهم 
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روكويل الدولية ٠‏ 
تحليل قاي 
U»‏ كان » وما هو كائن ‘ 
وما ينبغى أن يكون » 


لمحة تارخية : 
م تشهد أسؤاق النقل مرحلة من التطور السريع خلال الثمانينات والتسعينات من 
هذا القرن تتصف ما يل : 
ه درجة أعلى من التعقيد. 
٠.‏ منافسة أشد على المستوى المحلي والاجنبي . 
5 مغامرة وتنافس في سياسات التسعير. | 


لاحات الأ المكونية تراد كاه باعل أساليب إدارتنا lab by‏ إتخاذ 
القرارات» والمرونة التى تمكننا من تعريف أعمالنا التحارية» من خلال : 

05 القرامات الضناعية : 

© التعليمات المشددة. 0 

AWN) رليك‎ pale Ja pil sinew ا نر‎ © 

@ الاقتصاد في استهلاك الوقود حفاظاً على الطاقة : 


و أن موظفينا من كافة مستويات التنظيم يرون في مراحل من التخيبر في تكو ينهم 
وني قيمهم » حيث أصبخوا : 


و أفضل من حيث مستوى التعليم. 





ه يطالبون بالحاح بتوفير الاستقرار الوظيفى. 
۾ متثلوك عن Gb‏ الاقتناع وليس عن طريق الأمر. 
تمثيل متزايد للعنصر النسائي والأقليات . 

يريدون أن يجدوا من تمع الم 

لديهم رغبات في المشاركة؛في,ملكية الشركة . 
يرغبون في المشاركة SEY‏ القرارات . 


e‏ وفي سبيل تعزيز قدرتنا على التعامل مع السوق السريع التغير» ومع التعقيدات 
الناجمة عن التعامل مع الأنظمة ومع الناس» فإن علينا أن نستمر في تعديل 
وتطو ير ثقافتنا من حيث : 
© المعتقدات . 
۾ التقاليد. 
م القيم. 
م والأنظمة الادارية. 
وذلك a‏ نكن من تويلاطار لكل لكيفية مواجهة الستقيل في اينات 
والتسعينات من هذا ol‏ 
۾ إن تطوير وتنفيذ ty‏ ثقافتنا سيكون Sule‏ أساسياً في elas‏ الاداري 
المناسب الذي يتصف بالخصائص التالية : 
oe‏ الابداع. . 
م المخاطرة المتعقلة (الحذرة). 
مي الأساليب الادارية التقدمية 
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dod‏ موجزة عن الثقافة الأدارية 
سس | 
السبعينات 






ما حققناه من انجازات. 





الحاجة .للوازنة hail‏ بين 


مازالت المنظمة تنظر في. 


التركيز على الانجازات 





ب البيغة على الدى 


القريب والبعيد. . في المدى القريب» على التخطيط الاستراتيجي : العديد من الملامح العوامل على المدى 
مستوى الشهر» ور بع استقطاب الكفاءات المختلطة المعالم. البعيد والمدى القريب. 
العنام والعام كانت من الؤهلة في التتخطيط . tel,‏ ف tl‏ التأكد من الادارة العلا 
ا موضوعات الأساسية . إمتلاك las‏ تجارية الذين ينبغي حنفهم من بأن. الت ركيز على ا مدى 
1 مسائدة . قائمة العاملين ني البعيد هوالأساسن في 
— تطبيق المراجعات الر بع الشركة . توسع العمل التجاري 
سنوية للعمل . التخفيض إلى حد بعيد والنمو الفردي . 

ترقيات المديرين من التوظيف في أوساط (اعداد الدزاسة يقدم 
التنفيذيين في غير الجامعيين: أفضل مثال في هذا 
قطاعات التصنيع . gy Llp‏ ا اقات ol ZY‏ حيث ظن 
ee‏ التزام بتحديث الربع سنوية للانتاج في العديدون انتا لن 

التحهيزات . ضو المزاجعات ٠|‏ نتقدم) . ١‏ 
القصيرة الأمد لعمليات - زيادة CRS‏ 

التشغيل . التخطيط والتطوين. . ' 
العم اهندسي مازال _ ole‏ إدارة قسنويق 


الكوادر اللازمة WL‏ 


تعزيز التزام الادارة 


يركز جهوده لتقديم ٠‏ 


أفضل العطاء . 


ل عدم التخرك الملموس 


el‏ دست سے صت ee ee ee‏ سے سے سے ص م سے ep‏ وھ س a em‏ ج وذ 


a em in ma ae we i mm i 





الذين يحتاج إليهم 

لضمان النمو Gell‏ في 

المستقبل . 

جنسل التخطيط ٠‏ 
الاستراتيجي من 

العمليات-اليومية. 

واتخاذ القرارات القريبة 

اى ف امار 
الاعتبارات “Bape!‏ 
المدى. : 


إن ظهور قيم حديئة , 
لدى الموظفين سيجعل 
من الضروري إقامة 
للاتصال لتحقيق ما , 
يق-:. 

تطوير القيم والمقاهيم : 
ذات الفائدة المشتركة.  ٠‏ 


| يتو مهمة التسويق. 


قدرضغيل من 


OLY‏ للتحديات 


التنافسية . 





إنجاز قدر ضئيل من 
التقدم . 

٠‏ في معظم المواقع لا تتوفر 
وسيلة دائمة لتحقيق ما 


يلي : 


الأتصال في المستويات  ٠‏ 


الأدنى من التنظيم . 


الاسبتماع إلى آراء ` 


المستويات الدنيا. ` 


ما حققناه من انجازات 


» تنفيذ وسائل الاتضال 


فبقط على. مستوى 
الوحدات الجديدةء 
والوحدات التي لا يوجد 
فيها اتحادات عمال . 


ما كنا غليه في أواسط ‏ | 


السعيتات 


كانت هذه المنظمة 
تصرف قدراً قليلاً من 
الوقنت للاتصال 
بالموظفين والتشاور 
الأهداف. 

والقيم. 
شؤون العمل . 
الشكلات. 


الاتصال في النظمة. 





ومتخاوف واهتمامات 1 


مجموعات العاملين. 


اسعبغلال الأفكار 
والاستفادة من قاعدة 
العلومات التي يوفرها 
ا موظفون ١ Lae‏ 


:الحاجة لايجاد قواعد 
1 
1 
.. للبيانات وا معلومات + 


التأكيد على الأفانة 


Ls.‏ الجيذ متها أو 


الرديء . 

sly]‏ المنابر الحقيقية 
لتبادل المعلومات بين 
الادارات ‏ وكذلك بين 


, .الستشارين والمديرين 


التنفيذيين. 


٠‏ .عدم توفر نهج منتظم 


cot‏ وتوزيع المعلومات 
بين الادارات. 

فازالت المخاوف قائمة 
من نقل المعلومات من 
المسعويات الدنيا إلى 


© المستويات العليا في 


التنظيم . 


:ازاك أفام:عملية . 


التطو ير الاداري طريق 
ae‏ 
عملتيات العزض 


والحاضرات التدريبية ‏ , 
ازال يعر إليهانظرة . 


Be غيرجادة.‎ 


البدء بدعوة مديري 
الادارات للاجتماع te‏ 
ومتاقشة السائل 
المشتركة . 


٠‏ عقد احتماعات شهرية 


بندأت الإدارة العليا : 


:باب الاتصال المباشر 


مع الأجهزة العاملة . 


كانت المعلومات تحاط 
بالسرية التامة . 

ولا يتم تباد ها بين 
الأقسام . 


ولا حبتنى يشم إيصاها 


الجهات العليا في معظم 


الأحيان . 

التستر على الأخبار 
السيئة على أمل التمكن 
من إضلاح: الوضع , 


تغمينم الأخبار الطيبة ' 
٠‏ والتحفظ عليها. 


المشاركة في المعلومات . 


ome cee سے کے‎ eee ee مت ست سے سے سے کے‎ ee 


الحاجة لدعم أواصر 
التفاهم والمساندة وتوفر 
الأهداف المشت ركة على 
كافة مستويات . 
ote}‏ النظم واهياكل 
القادزة على تطوير : 
إتجاهات موحدة نحو: 
إستراتيجيات التعامل 
مع العملاء em Sl‏ 
الإسنتراتيجيات 
الجغرافية : 

النظرة. الموحدة لوانب 
القيمة المضافة لأنظمة 
المراجغة الخاصة بأذاء 
salah‏ + 

حذف أو تغميير العملية 
حيت يلمس غدم وجود 
القيمة الضناقة.* 


عدم :التفهم والمشاركة 
ila 3‏ 
والاتخاهات. 

نظام المكافات موجه إلى 
عناصر فردية من 
قطاعات العمل . 
وهذا'له آثارسلبية 


de tales‏ حد سواء. 


وجوبٍ تقبلالأفكاز ` 


الناجة عن الدزاسة 
والداعية إلى ضروزة 
وحود ple tb}‏ ا يتخذ 


من قرارات فردية على | 


مستوى الوحدات. 

نظرة الجهاز التنفيذي 
تجاه الجهاز الاداري 
تتصف بالسلبية في 


معظم الأحوال. 


. ماحققناه من انجازات 


تم إيجاد بعض النظم 


لإعطاء نظرة شمولية 
عن :ل 

تخطيط العمل : 
التوظيف في المناصب. 
zens‏ : 


pels ale]‏ من خلال 


ندوات تنمية الادازة 


العليا يتفاعل فيها 
المديرون- النعنامون عل 
أساس مشترك , 
أوضحت الدراسات 
وجود مسائل مشتركة 
بين الادارات . 

النهج المتبع في تسريح 
الموظفين أوضح وجود 
مشكلات مشت ركة . 


ما كنا عليه في أواسط 


السبعينات 


إن تظوير الادارات غير 
الركزية قد أوجد نوع 
من الميول الأنعزالية 
والمواقف الاقليمية 
يتمثل في الآتي : 

القرارات على مستوى. 
المصتع أو القسم كانت 
تعخذ في الفراغ ,1 : 
علاقات عمل رديئة بين 


: الجهازين الاداري 


والتنقيذي . 


إتجاهات الأفراد. 





ه الحاجة لتطويرفهم 


داخلي بحقيقة كون 


الاستقرار الوظيفي من 


[SLL‏ الحيوية لكافة 
مستو يات الموظفين , 


EÊ YW النبظر في‎ 5 


الادارية bebe‏ 
aaa cat‏ تقليمي 
عمليات التسريح على 

المدى البحيد, 
تطو نر مواقف وميول 
الموظفين واشعارهم 
بأنهم جزء لا Lae‏ من 


التنظيم بغرض: ٠‏ 


الاتاج . 


الخوف من إحتمال 


Desi م‎ 


2 نظام التقويم بالنقاط 
1 أصبح معمولاً به نتيجة 
' لتطور مناخ العمل 
الصحى خلال العقد. . 


الماضي . 


چ تدار الصانع دوك 
اهتمام الادارة مسائل ‏ , 


الاستقرار الوظيفي . 


الموظفون الذين لا ' 


ينححوك في مستوى 


وظيفي: معين لا تتاح , 
حلت الفرصة لعجل ع 


مستوى «ALE‏ 
مسائل التقدير تقوم على 
أساس ist‏ خاوف 


الاستقرار ! لوظيفي 3 


الاعتبار. ... 


ه عمليات التسريح . 
كانت تتم على أساس 
منظم لتجنب الجاباة 


وا مشكلات القانونية. 


لم کو بور إن 
استقرار الفرد الوظيفي 


بصفته هدفاً من أهداف 


يتعلق :. 


5 موظفي الإنتاج. 
Gry —‏ المصانع 5 


sag 


الاستقزار 








شركة إنتيل 
الثقافة غير الرسمية 


أولاً : التقنية / العمل : 

۾ إنهدف الشركة هوأن تعبوأ مركز الصدارة في حقلي التقنية لل 
التجاري على حد سواء. فإذا حققنا هذا الهدف» فانه لابد أن ينعكس بآثاره الطيبة 
عليئا نحن أفراد العاملين في هذه المؤسسة . ومن المعروف أنه يستحيل للفرد أن حقق 
درجة عالية من النجاح في مؤسسة هي نفسها .من ا مؤسسات العادية أو المتوسطة ا مستوى 
فكبرياؤنا المهنية مرتبطة بهذا الجانب من ثقافتنا ارتباطاً وثيقاً . 

ه التجديد والإبداع : وهما عنصران يجري التأكيد المستمر على أهميتهما 
بالنسبة لما تتعاطاه الشركة من أعمال تقنية وما تقدمه من منتحات وما تنتهجه من 
أساليب في العمل (فمنهجنا في التدريب الاداري مثلاً اذا لم يكن ا cues‏ و 

:على الأقل ليس من الطرق الشائعة التي يطرقها الجميع) . وني بعض .الأحيان فان هذا 
يؤدي إلى التعرض إلى إحتمالات J‏ 'احتمالات ايج انال بالرضم من 
ذلك عالية . 

9 ا كوس لديها توجه قوي نحو التفئية » حيث يتولى إدارتها في 
معظم الجوانب حفنة من «المهندسين» . وقد كان تركيزنا بدرجة أقل على lhl‏ 
الادارية المساندة من العمل إلى فترة قريبة» إلى أن تبلورت لدينا في الوقت الحاضر 

ere ee‏ لتحقيق نفس القدر من الأداء ا لمتميز في هذه المجالات المساندة» شأنها 
في ذلك شأن محالات التقنية pal‏ ْ | 

qd gp Wal بالقاعدة‎ peal; الوسينة ول جل عتايتها‎ dite «~ . 

ونتيجة لذلك فإن معظم الأعمال والممارسات ينظر إليها من حيث الأ ثر الذي تت ركه 

على هذه القاعدة. وهذا يؤدي أحياناً إلى شيء من التناقض كما يتمثل ذلك بتصلب 


:4م 





وتشدد المشاركين في اجتماعات تحديد وإعادة توزيع مخصصات ميزانيات العمل ral‏ 
الفترات التي تكون فيها إمكانيات الاإنتاج محدودة . ْ 

 @‏ إن هذه المؤسسة حريصة عل إغطا ge als‏ تيه نام اللا 
والمجتمع التجاري على وجه العموم . فالتزاماتنا تجاه العملاء تعتبر أمرأ Lage‏ ينبغي 
الوفاء بها كاملاً . وعليه فاننا نسعى دائماً OF‏ نضرب المثل للمجتمع التجاري على أننا 
hoes ed o Pinay‏ 
عليها تجاح الشركة . 


انا : 50 الادارة : 

ه إن شركة إنتيل مكونة من أفراد لكل منهم شخصيتة وسماته المتميزة. وفي 
الوقت الذي ينطبق فيه هذا الوضع على فريق المديرين في الشركة فإنه خلال السنوات 
الغثر الخاضية برزت بعض التصائص العامة التي يتميز بها أشلوت ا في هذه 
الشركة مكنتنا من تحقيق أهدافنا التأسيسية » ومنها : | | 


© ممارسة النقد الذاتي على نطاق الادارة : فعلى المديرين أن يكونوا قادرين 

على 000 بأخطائهم وتقبلها وأن يتعلموا من هذه الأخطاء. 

٠ه‏ تشجيع المواجهة المفتوحة (البناءة) على كافة اشرات في المؤسسة 
حيث we‏ هذه المواجهة على أنها طريقة لحل المشكلات وتسو ية byl‏ 
فاخفاء المشكلات من الأمورغيرالمقبولة . كما أن النشاط السياسى السري لا يجوز 
ممارسته . | 3 5 
ه إتخاذالقرارات بالاجماع هي القاعدة المتبعة في المؤسسة : فالقرارات 
المتسخذة بهذه الطريقة تلاقي كل دعم وتأيبد. فال ركز الوظيفي في هذا التنظيم ليس 

الأساس في تقويم نوعية الأفكار. كذلك فانه يتم تشجيع إتخاذ الغبايات عل col‏ 
المستويات من التنظيم . ) 
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ه ممارسة الادارة لسياسة OL Sty‏ المفتوح» : وهذا يُشكل جزءاً من 
الأسلوب الإداري المتبع في هذه المؤسسسة.. فهنالك أعداد هائلة من الاجتماعات التي 
تعقد (والتي تعرف بأنها ندوات تدريبية متيادلة)» حيث ث تناقش فيها المشكلاات 
بشكل مفتوح وتتخذ فيها القرارات. أيضاً أ بشكل مكشوف . يضاف إلى ذلك امكانية 
الاتصال بكافة المديرين من جيع المستويات في المؤسسة . 

ه مراعاة fel‏ درجات المهارة التنظيمية والنظام : فتمشياً مع اا 
العمل في هذه المؤسسة» فان الادارة ينبغى لها أن تكون منظمة في طرق عملها وأن 
gee‏ قد res pee E E‏ 0 وا لوقا الال مانت Hate‏ 
على أنه مؤشر أساسي للأداء الكلي للفرد . | 

ه وجوب مراعاة الادارة للجانب ree BIE‏ والأعمال التي 
يجري تنفيذها يجب أن لا OSS‏ موضع شك من الناحية الأخلاقية . فالادارة التي تصدر 
عنها الأقوال الصحيحة» والتي تتعامل مع كافة الموظفين بروح العدالة والإنصاف» 
OS‏ موضع ثقة من الناحية الأخلاقية . 

© مواجهة الادارة للقرارات الضعة : سواء كانت هذه ؛ القرارات thes‏ 
بالعمل» أو بالتنظيع» أو بالأفراد . 

هم تحميل مسؤولية تطو ير الفرد على عاتق رئيسه المباشر» فتصرف المدير بطريقة 
أخلاقية يعني في هذه المؤسسة أن يبذل هذا yall‏ الوقت واه 0 لتطو ير 
الجوانب الفنية ا متخصصة لرؤوسيه. 0 


: أخلاقيات وبيئة العمل‎ : WE 

e‏ إن من الأهداف العامة odd‏ :الشركة gl‏ و AT alah‏ كلت ينا 
الفرد وبين أهداف الوظيفة على المدى البعيد. وعليه » تسعى هذه الشركة LEY‏ مناخ 
عمل يسمح للموظف بالاستمتاع فيما يؤديه من عمل » N‏ 
أهدافه من خلال ممارسة هذا العمل. 


Yi 





م فهذه الشركة تسعى جاهدة لاتاحة الفرصة للتطو ير السريع للعاملين. ومن 
الضرو يات التي لا غنى عنها في هذا السبيل هوالالتزام E‏ | 
التدريب لطؤلاء العاملين. | | 

۾ وشركة إنتيل هذه تركز على الأخذ بالنتائج : ومن هذا 50 
| يكون دائماً على المضمون وليس الشكل وعلى النوعية ae‏ ش 

٠‏ ونحن نؤمن بالمبدأ القائل بأن:العمل ال جاد والمستوى الرفيع من الانتاج 
أمران Ce‏ الافتخار والاعتزاز بهما . وعليه فان مارسة درجة عالية من الأنضباط أمر 
متوقع ومرغوب فيه . 

م الأتحصدذبالفهم pola‏ ا الجننينع Soja‏ 
(Assumed responsibility)‏ )1314 كان ينبغي تنفيذ احدى المهمات» فعلى كل موظف 
الافتراض بأنه مسؤول عن تنفيذها وأن لديه الصلاحيات اللازمة لذلك» . 

2 الالتزام بالمحافظة على الموظفين على ا مدى البعيد ؛ ففي حال حصول بعض 
المشكلات في الحياة الوظيفية لبعض العاملين فإن rd ie se)‏ إلى وظائف 
حديدة بدلاً من تسريحهم . ۰ 

٠‏ الرغبة بإشراك الموظفين في شؤون e‏ واهتماماتها : فالادارة تسعى 
Jat‏ الموظفين أشد حرصاً على ش ركتهم . وللمساعدة في تحقيق هذه CALE‏ فاننا نركز ' 
على أهمية إقامة الاتصالات Bad}‏ ونحاول تنظيم الشركة على شكل مجموعات صغيرة 
تسمح للعامل بالتعرف على هو يته و بتكو ين علاقات وثيقة مع زملائه . ش 

٠‏ امعد جو الح اح الور سل 
بالسلوك الأخلاقي دائماً. 


رابعاً : فرق العمل في شركة إنتيل : | 
ole‏ الفرق تشكل جزءاً أساسياً من العمل في شركة إنتيل و يعتبر أداء 
الفريق أمرأ مهماً لتحقيق أهداف الشركة . 
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۾ وتكون هذه الفرق بأشکال Whigs, se.‏ الفرق التي تخدد : بشكل رسمي 
ak 3‏ الأساسية في العديد من تنظيمات الشركة (مثال ذلك قوة المبيعات gash‏ 
المصنع رقم 4» الخ). وهنالك فرق خاصة تؤلف حل المشكلات الرئيسية المشتركة بين" 
الادارات . وفي الغالب تطلق على هذه الأنواع من الفرق عبارة «فرقة عمل متخصصة ‏ 
«Task force‏ ورغم Lal‏ هذه الفرق الرسمية» فإن الأهم منها هي تلك الفرق «غير . 
CAS!‏ والتي لم يتم.تشكيلها رسمياً لاداء مهمة Bose‏ والتي تظهر يز الوجود حسب 
المناسبة والظروف وتتولى حل مشكلات.الفرق التى تطرأ على أساس مستمر أثناء 
مزاولة العمليات المعتادة. ومن خلال جهود هذه ارق غر ارش ك 
إنتيل من تحقيق أهدافها الطموحة . | 

٠ |‏ . إعطاء أهداف المجموعة الأ ولوية على الأهداف الفردية : فهذا المبدأ ‏ 
يطبق في ممارسة النشاطات اليومية للغمل» و يعتبر من المبادىء الأساسية. فإذا كان” 
من الضروري إدخال تعديلات في المهام الؤظيفية أو ا ميكل التنظيمي للش ركة» فإن 
هذه التعديلات تجرى بطريقة ترمي إلى تحقيق أفضل eee one‏ 
بدلا من الت ركيز على مسارات وظائف فردية محددة . 

.ه التركيز على إدارة أوجه التداخل في العمل : فنحن نعمل في عالم sls‏ 
أشبه بالمصفوفة حيث تتداخل المهام.و يتعدد الرؤساء للوظيفة الواحدة. ففي العديد من 
ا مواقف لا تكون المشؤوليات. Gout‏ بدقة» و بالتالي يعود من الضروري تطبيق مبدا ٠‏ 
المسؤولية المفترضة . والبديل الوخيد ذه الحالة هوإيجاد عمليات إدارية واسعة النطاق 
تتداخل فيها المواهب لمواجهة مثل هذه المواقف .. 
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شركدة إيسلي ليلي 
الشياسات الأساسية في شؤون nab sll‏ 


إستجابة لطلب الشركة فإنني أعرض فيما يلي بعض المبادىء الأساسية التي ينبغي 
of‏ تستند إليها سياسات الشركة فيما يتعلق بادارة شؤون الموظفين.. ومن المؤكد أن المرء 
لن يجد أياً من هذه الأفكار مطبوعة في الكتب» والسبب في ذلك هوأنها عار قري 
دامت تسعة وثلاثين عاماً في التعامل مع ا موظفين . وقد تكون هذه الأفكار BL‏ إلى 
د د إلا أن التجربة هي التي ستبين ما إذا كانت ستصمد في ك الزمن أم أنه 
ينبغي استبداها بأفكار جديدة للتعامل مع ال موظفين . ْ 

وهذه الأفكار ليست منظمة حسب أهميتها أو حسب أولوية التعامل معها . 
و ينغي النظر إليها على أنها بعض الأفكار التي كانت تجول في خاطري والتي طلبت 

Sole‏ أن امام ارد كل جر 


ت الانصاف (Fairness)‏ : 

يجب ان يكون الموظف مقتنعاً Ob‏ الشركة dole‏ ومنصفة في التعامل ye‏ 
ان الموظف قد لا يعتبر رئيسه المباشر أو زملاءه عادلين ومنصفين» إلا أنه ينبغي توخي 
كافة الل المكية حمل اولب يدرك ilo te‏ تحر بته العملية » و الآخرين» 
بأن الشركة عادلة ومنصفة مع العاملين فيها دائماً: 

فإذا أصبح بالإمكان تعزيز هذا الفهم . فان هذا یدعم موقف الأفراد الذين يقومون 
بتنفيذ سياسات الموظفين في الشركة . وقد بينت التجربة في العديد من الحالات من 
هذا النوع» أنه إذا أعطي الأفراد المعنيون الفرصة لفهم الموقف تاماً بخصوص أسباب 
USUI‏ مع زملائهم أو رؤسائهم » ثم اتيحت لهم فرصة ثانية» فإنهم إما أن يقرروا 
الاعستزال من العمل أو إثبات أن التهم الموجهة إليهم كانت باطلة. by‏ كلتا الحالتين» 
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فإن العاملين في إدارة شؤون الموظفين الذين يتولون Eh bas‏ هذا الموقف يكونون قد قاموا 
بالواجب» OY‏ الموظفين المعنيين يشعرون بأنهم قد:لاقوا معاملة منصفة وعادلة . 

فالفرد الذي يكون على قدر ضئيل من الفهم للآخرين» مكنه عزل أي إنسان 
عندما تكون بيده السلطة لذلك» ولكن الشخص الوائق من نفسه والذي يتحلى بقدر 
كبير من التسامح والتقدير والتفهم للناس هو الذي مكنه مساعدة الموظف سيء BLN‏ في 
التغلّب على جوانب ضعفه dy‏ تطو ير مهاراته بحيث يصبح راضياً عن عمله وسعيداً 
فيه» ومقتنعاً بوظيفته . ومثل هؤلاء الأفراد هم الجديرون حقاً بأن يعمل المرء تحت 
إشرافهم. 
۲ الفصل من الخدمة : ٠‏ 

كانت فلسقتنا عبر السنين تقضي بعدم فرض أي موظف على مشزف أو رئيس غير 
راغب فيه لأي سبب كان . وهذا يعنى أن أي مدير إدارة مكنه الإشارة بأنه ليس راغباً 
في شخص محدد. بالتالي يصبح لزاماً نقل هذا الشخص من تلك الادارة. وهذا الأمر 
ينطبق عل الرؤساء من كافة مستو J BLAM OL‏ مديري الاإدارات ومديري 
الفروع ونواب الرئيس 

وامجهة الوحيدة aii‏ بامكانها فصل أي ly‏ من الشركة هي إدازة شؤون 
الموظفين. وهذا في اعتقادي يغتبر فلسفة سليمة من الناحية الأساسية» لأنه في خال 
. تفهم هذه الفلسفة من قبل العاملين» فإنهم يصبحون على يقبن من أن قضاياهم ستعالج 
بالشكل الصحيح والاهتمام الكبير الذي يضمن الحصول على المعاملة. العادلة ي ضوء 
تفهم الفلسفة المشار إليها في البند رقم )١(‏ أعلاه. 

وهذه الفلسفة المتعلقة بالعزل من الوظيفة تساعد المشرفين التنفيذيين أيضاً لأنها 
تجعلهم ید رکون بان عليهم أن يستندوا إلى مبررات عادلة ومعقولة في اقتراح عزل أحد 
الأفراد, ا د ل 
لا يحبونه . 

1م 


— السلوك خارج الشركة : 
ان مسألة السلوك والتصرفات من الأمور التي تطرق باستمرار كلما ل أثنان أو . 
أكثر من ال موظفين للعمل معاً. فقبل عدة سنوات حاولنا تطو ير سياسة» أعتقد بأنها 
كانت سليمة وناجحة إلى حد كبير. وتقضي بأنه لا يهمنا ما يصنعه الفرد في الخارج ما 
دام سلوكه هذا لا يؤثر على ما يؤديه من عمل هناء أوعلى زملائه في العمل . 
وقد تبدو هذه السياسة شبيهة بالبرامج المهلهلة التي يصعب اتباعهاء إلا أن الأمر 
اليس كذلك لأنه يضعب العثور على شخص في الشركة aXe‏ أن يقرر السلوك الصحيح 
من الخطأ لكل فرد من أفراد العاملين. وأنا شخصياً لم افك من ذلك واعقد Sh‏ 
الموظفين يرتاحون لحقيقة أننا ندرك أنه من وقت لخر قد يجيد بعضهم عن جادة : 
الصواب وعن الطريق المستقيم . ولكننا سوف لا نحاسبهم على هذه الهفوات» لأننا إذا. . 
إتبعنا هذا النهج » فمن سيبقى في المنظمة ليقَوّم سلوك آخر رجل فيها ولاصدار حكمه 
على آخر رجل من العاملين ؟ | 
4 تدعيم قرارات المشرفين المباشرين : 
قد يحصل في شركة تضم حوالي الألف من الأشخاص الذين يشغلون مناصب ٠‏ 
اشرافية» أن يرتكب بعضهم أخطاء فيما يتخذونه من قرارات Oly‏ تؤثر هذه القرارات 
على الموظفين من مرؤوسيهم . و بعض هذه القرارات قد يكون نافعاً للموظفين بينما. 
' يكون بعضها الآخر غيرذلك. ورغم ذلك» فانه لابد من تدعيم إدارة الشركة لا يتخذه . 
الشرفون من قرارات. وإلا فان المناصب الإشرافية ستفقد هيبتها واعتبارها و يعود . 
الموظفون يلجأوون لكل الجهات ولكافة المسؤولين لطلب إعادة النظر في القرار الذي 
إتخذه بشأنهم رؤساؤهم ألمباشروك. | 
واتباع مشل هذه السياسة يقتضي Ob‏ يكون الأشخاص الذين يشغلون 9 
الاشرافية قد تدر بوا بشكل مناسب» وأن يكونوا على معرفة بكيفية ee‏ مع الناس» 
Vy‏ فإن النتائج ستكون وخيمة . 
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فبين فترة وأخرى » قد يصدر أحد ا مشرفين قراراً يكلف الشركة بعض المال» ولكن 
رغم ذلك ينبغي على الشركة الاإلتزام بقرار هذا المشرف . و بهذه الطريقة »> لن. يكون في 
وسع أي موظف القول Ob‏ الشركة قد رجعت في قوهاء و بالطبع فبالنسبة لهذا الموظف 
فان كلمة الشركة هي كلمة المشرف على هذا الموظف . 


ه ‏ معرفة الجميع : | 

وهذا أمر يصبح ST‏ صعوبة مع إتساع حجم العمليات وتزايد عدد الموظفين . ففي 
الماضي كان من السهل على العاملين في شؤون الموظفين بالشركة معرفة كل فرد من 
أفراد العاملين. إلا أن هذا المبدأ لايزال قائماً . و بالتالي يجب وضع الخطط اللازمة . 
لتطبيقه رغم التوسع في إعداد العاملين. 

٠‏ وقد يبدو أن كبار المسؤولين في إدارة شؤون العاملين يجب أن يلتقوا بجماعات 
الموظفين كلما أمكن» وان يغتنموا كافة فرص اللقاء من خلال الدورات التعريفية 
للموظفين والدورات التى يقدمها معهد الدراسات الاشرافية وغيرها من أجهزة 
التدريب. ومن أهم gece‏ للتعارف بين الموظفين ما تقيمه الشركة من أنشطة 
اجتماعية من خلال لحان الأنشطة المختلفة للعاملين . 

واذا كاب لدى الموظفين انطباع» من خلال اتصالا تهم المختلفة, Ob‏ 0 
شؤون:الموظفين «إنسان طيب» » عندها يشعر هؤلاء الموظفوت أنهم أكثر إرتياحاً ورغبة 
في القدوم إلى هذا المدير للتعرف عليه و بحث مشكلا تهم معه . | | 

ومعنى آخحر » فان الموظفين يشعرون بالحاجة انز كيد يقن إل حابي وي 
شؤون ال موظفين يجب أن يعتبر الصديق الذي يقف إلى جانب الموظف عند الحاجة ؛ 
وبالتالي يحاول الموظفون معرفة كل ما بمكنهم معرفته عن ذلك ا مدير لتقويم نوع 
الخدمات التي بامكانه تقديها لهم.. فإن كان تقويمهم هذا مرضياً». فإنه يؤدي إلى 
تحسين علاقات الموظفين في ا مؤسسة برمتها . أما اذا كان تقويمهم غيرمرضي» عندها 
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يحت ازاحة هذا ا مدير من منصبهء OY‏ تقويم ا موظفين أنفسهم للعاملين في إدارة شؤون. 
الموظفين هو الذي يضمن استمرار نجاح أعمال هذه الادارة أويؤدي إلى فشلها . 


المسؤولية : | | 

كنا محظوظين اة في هذه الشركة الكون الرؤساء iM‏ الذين تقلبوا على 
اسا من عائلة ليل (Lilly)‏ «أصحاب الشركة» . 

فعائلة ليلي ينظر إليها بقدر عال من الاحترام والتقدير ليس من قبل الموظفين 
فحسب ولكن أيضاً من كافة المواطنین في هذه المنطقة (انديانا بوليس) وغيرهم من 
الناس الذين اتيحت هم فرصة التعرف على هذه الأسرة. وهذا أمر بالغ الأهمية حقأ من 
وجهة نظر شؤون الموظفين . 

فكلما كان يتخذ قرار فيه فائدة للموظفين؛ كنا نشعر دائماً بوجوب تبليغهم بهذه 
المعلومات عن طريق نشرة صادرة بتوقيع رئيس الشركة, OY‏ ذلك يعزز اعتقادهم Ob‏ 
هذا الرئيس يسعى يرهم ورعاية مصاحهم . 

وعلى العكس من ذلك» ففي خالة صدور قرارات قد تكون في غير صالح الموظفين» 
فإنها كانت ترسل إلى الموظفين عن طريق نشرات صادرة بتوقيع مدير شؤون ال موظفين. 
وعليه» فاذا كان لذلك الشخص اتصالاته القوية على كافة المستويات في الشركة وأنه 
ae‏ بالقبول والاحترام من ile‏ الموظفين» فانهم سيتقبلون قراره هذا لشعورهم بأنه 
لولم يكن سليماً وعادلاً ما كان مدير شؤون الموظفين ليوقع عليه . 

إن قبول الموظفين بالقرارات ا مختلفة التي كانت تصدر بحقهم برت ف رات 
من أكثر الأمور المرضية في هذه الشركة . و يعتقد Ob‏ هذا القبول قائم على معزفة 
الموظفين بأن ما كان يقدم بحقهم هوني صا حهم وإلا ما كانت تلك القرارات لتتخذ. 
وهذا أمر cath‏ وما دامت هذه المشاعر سائدة» فسوف لن تواحه الشركة أية متاعب 
عمالية من أي نوع. على أن هذه الحالة قد تتغير بسهولة و بسرعة فائقة . فاذا قام 
. الشخص موضع الثقة بالتغرير با موظفين الذين أولوه ثقتهم ولو مرة واحدة» أو اذا تبين 
1م | 





لهم بأنه غيرمنصف أوغيرضادق في معاملته aad eae ch‏ 


1 السنوات الماضية ستوب وتتلاشى سرعة كبيرة . 


poe) glo JUN AC ee Joly ety Lali os حتت‎ at 
القارىء الذي يشعر بأنها غير قيمة أو غير مفيدة أن لا يترد في التخلص منها بالشكل‎ 


الذي يراه مناسباً. 


(E. Beck) إي بيك‎ 
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دائرة مراقبة النوعية 
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دائرة مراقبة النوعية 


إن من EST‏ الدروس إثارة للاهتمام والتي يمكن تعلمها من فن الادارة اليابانية 
درس قريب في جوهره من النظرية —(Z)‏ وهو دائرة مراقبة النوعية (QC. Citcle)‏ 
والحقيقة أن tall‏ من Gp pall‏ الور کن Gell‏ زاوها اليابان قد ذهلوا U‏ تتحلى به 
هذه الدوائر من الفعالية لدرجة أنهم عادوا مصممين على تنفيذ طرق وأساليب مشابهة . 
على شركاتهم في الولايات المتحدة . 


وشهرة هذه الدوائر مستمدة في الواقع من الوظيفة التي تؤديها . فالذي تصنعه هو 
gst .‏ تشترك مع الادارة في تحمل مسؤولية رصد وحل مشكلات التنسيق والانتاج . 
و بعبارة أخرى» فإن هذه الدوائر تلاحظ كافة الانحرافات التى تحصل في المنظمة حتى 
الصغيرة منها ‏ ثم تتولى الاعلان عنها Bay‏ على SMI‏ ولذلك السب فان دوائز 
مراقبة النوعية هذه» التي سبق تطو يرها في اليابان» تعتبر وسيلة نافعة في الوصول إلى 
نوی ea‏ من الف وال Cpe‏ 3 الانتاحية stall ok a‏ يد 


من الشعبية لدرجة ا أضبتحة go‏ وب إلى التى تستحوذ 
| الأساليب الادارية المتبعة في الثمانينات لتحل كان الابتكارات الأخرى مثل 
«ميزانية قاعدة الصفر» أو «الادارة بالأهداف» : ies‏ أية حال» فمهما كانت شعبية 
هذه الدوائر في الوقت الحاضرء إلا أنها أكثر قابلية للامتداد فترة أطول من الزمن : ففى 
افر كات الع الت يكت اباذع «الأساسية لذؤائر مراف aot atoll‏ 
الدوائر قد قدمت ais‏ ناجعة التحنبين كافة مستويات التنظيم في تلك الشر كات . 

وني اليابان » فإن النتائج كانت مثيرة للأعجاب والدهشة . فمنذ شهر ديسمبرمن , 
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عام ۱۹۷۹م» كانت هنالك أكثر من مائة ألف من دوائر مراقبة النوعية المسجلة رسمياً 
لدى «مركز دوائر مراقبة النوعية التابع لاتحاد العلماء والمهندسين اليابانيين» وهذا 
الرقم لا يشمل الدوائر غير المسجلة رسمياً والتي تقدر بحوالي ا مليون دائرة . وحسبما 
يقوله السيد جوجي آراي» مدير مكتب واشنطن دي . سي التابع لمركز الانتاجية 
الياباني» فإن الدائرة الواحدة من دوائر مراقبة النوعية في اليابان تقدم في كل عام ما 
بين خسين إلى ستين من المقترحات التي يجري تنفيذها لكل عامل من العاملين» و يشير 
إلى أن إحدى الشركات سجلت ما معدله تسعة وتسعين من ا مقترحات التي جرى 
يي لكل واحد من العاملين فيها في سنة واحدة. فإذا تخيل المرء هذه المشاركة 
العامة لكافة مستويات العاملين» فهذا ب يعني آلاف الاقتراحات لتحسين العمل » 
وآلاف الأفكار التي تسهم في رفع ا مؤسسة يابانية . على أن هذه 
التحسينات لا تتم من غير ثمن . فيفيد السيد آراي Ob‏ الموظف الياباني العادي » يقوم 
خلال السنوات العشر VI‏ ول من التحاقه بالعمل» بتلقي حوالي ۰ يوم من 
التدريب» ما في ذلك الدراسة الرسمية في الفصول والتدريب العملي أثناء ممارسة 
الوظيفة . : ۰ 


doles‏ ا مره عن dad IE Sil‏ بها هذه الذوائر عملها و بهذه الجودة ؟ 
والجواب على ذلك هو أن دائرة مراقبة النوعية في اليابان تتألف في العادة من اثنين إلى 
عشرة من ال موظفين الذين يعينون للالتحاق بهذه الدائرة بشكل دائم . أما بقية الموظفين 
من مؤقتين» وموظفي دوام جزئي » ومن موظفين على كافة ا ستو يات فيشجعون على 
المشاركة . وموظف و كل دائرة يشكلون جموعة عمل طبيعية يكون عمل كل منهم مرتبطاً 
بالآخزين بطرزيقة من الطرق. dy‏ الاطار الاشمل » تكون الدواثر الفردية مرتبطة معأ 
من خلال «دائرة مراقبة النوعية المركزية التي تمثل اتحادات مؤقتة لعدد من دوائر مراقبة ' 
النوعية ضمن أحد المصانع : يتم تشكيلها بغرض العمل على مشروع مدد . وتتولى كل 
دائرة. برئاسة نشرف ادراسة مشكلات الانتاج أو الخدمة التي تقع ضمن نطاق 
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اختصاضها . وني معظم OY‏ فان کل ذاق ة تكلف مشروع دراسة مشكلة يستغرق 
GGL‏ العادة ثلاثة أشهرء ولا يسمح بتجاوز ستة أشهر في كل الظروف .. و بعد 
ذلك» وني شهر نوفمبر من كل عام والمعروف بشهر الدائرة الوطنية لراقبة النوعية 
تعقد الاجتماعات لدراسة الجهود التي بذلتها كل من هذه الدوائر وتسجيل الاعتراف 
بانجازاتها . . | 


وني الظروف الاعتيادية » تجتمع كل دائرة bul‏ ساعة أوساعتين كل أسبوع» سواء 
أثناء الدوام أو في وقت الموظفين الخاص » وذلك لناقشة المشروع ا مكلفة بدراسته . وهذا 
المشروع قد يتغلق بمشكلة نوعية يكون قد لاحظها واحد أو ATT‏ من أعضاء هذه الدائرة . 
ورما يقترح هؤلاء Ob‏ المشكلة المتعلقة بالنوعية تعتبر مشكلة خطيرة» فيقررون مناقشتها 
مع أعضاء آخرين من الدائرة من في ذلك المشرف نفسه . وعندها فإن المجموعة تبدأ 
باجراء دراسة منتظمة للمشكلة» فتأخذ بجمع الاخصائيات التي تتعلق بنوع وطبيعة 
هذه المشكلة» Loy‏ تقوم بتعداد العيوب في كل قطعة يتم إنتاجها في كل مرحلة من 
مراحل عملية الانتاج التي يتولاها أعضاء هذه الدائرة. وني نهاية فترة الدراسة التى قد 
تستغرق ستة أسابيع» aut‏ الأعضاء ثانية لتحليل البيانات ورسم الخرائط seth‏ 
البيانية لتحديل مضدر المشكلة : فقد يكون تصميم خاظيء قدمته الادارة اهندسية» أو . 

جزء صمم Les‏ من قبل ا موردين» أو آلة تم تجميعها بشكل غير صحيح > أونقص في 
التنشيق بين العاملين في الانتاج . ومجرد تحديد هذه CASAL‏ يقوم أعضاء الذائرة 
باقتراح الخظؤات التي ينبغي اتخاذها لتصحيح الوضع . فاذا كان بالامكان تطبيق هذه 
ا لخطوات بالكامل من قبل أعضاء الدائرة أنفسهم» فان هؤلاء سيتولون بأنفسهم تنفيذ 
هذا الاقتراح . أما اذا كانت المشكلة أوسع نطاقاًء فقد يدعو الأعضاء إلى تشكيل فريق 
لمراقبة النوعية » لتقصي مصدر المشكلة على مستوى المصنع باجعه» أو قد يرفعون توصية 
إلى المستويات الأعلى من الادارة بخصوص الحل المقترح . وني النهاية » يتم تحديد الحل 
المناسب وتنفيذه. وتظهر نتائج الدراسة في النشرة التي تصدر عن المصنع وتنال تلك 
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الدائرة ما تستحقه من تقدير على التنفيذ poll‏ لمقترخ حل المشكلة . واذا كان هذا 
الحل يتصف بالابتكار أو بالأهمية الخاضة» يجري ترشيحه لنيل جائزة تقديرية من 
الشركة أو من القطاع المغني من الصناعة أو حتى من الدولة. وتقوم الشركة بدورها 
بإعداد تنقرير توزعه على موظفيها بالأثر الجماعي للمقترحات التي جرى تنفيذهاء 
بحيث يعود بإمكان كل شخص ملاحظة العلاقة بين ما ينجزه من عمل ناج من هة 
وبين الأرباح التي تحققها ad‏ والمكافات التشجيعية التي لأصحاب 
Oe‏ 


ونحقق.دوائر مراقبة النوعية cle code‏ تلو النجاح منذ فترة ty gb‏ من الزمن . 
فقد إبتدأ العمل بهذه الدوائر, عقب الحرب العالمية الثانية» و بالتجديد في شهر يناير 
من عام :۱۹4۹م وببعد عام ونصف من ذلك التاريخ ء تبث دعوة pS‏ دبليو إن 
دمغ (W.E Deming)‏ أحد أساتذة الاحضاء الأمريكيين» وذلك للتدريس في أول 
ندوة مدتها ثمانية أيام عن مراقبة النوعية نظمها اتحاد العلماء وا مهندسين اليابانيين. 
وكانت هذه الندوة قد انبشقت من اعتقاد هذا الاتحاد بأن فصل عملية الدراسة 
. والتحليل عن روتين العمل اليومي يؤدي Lem‏ لفشل الدراسة لبعدها عن أرض الواقع . 
وكان ال مهندسون.يشعرون SL‏ لا مكنهم, استقصاء كافة مشكلات النوعية والانتاجية في 
مصنع من المصانع وعليه فقد كانوا مصممين على التوصل إلى إطار مكنهم من خلاله. 
اشراك العمال في تنفيذ تلك المهمات. وقام الدكتور دمنغ بتدريب العمال على 
الأساليب الاحصائية ية التي بالامكان تطبيقها لتحديد مشكلات النوعية والانتاجية . 
وهذه الأساليبء التي سبق تطويرها على أيدي المهندسين الصناعيين ني الولايات 
المتحدة, كانت تعتبر مثابة الادوات التحليلية الأساسية . ومازالت تمارس على نطاق 
دوائر مراقبة النوعية إلى الوقت الحاضر. 
ey |‏ الرغم من أن هذه الأساليب الاحضائية بحد ذاتها لا تتضمن سحرأ محدداً 
فقد سبق تطبيقها على نطاق واسع في الولايات المتحدة الأمريكية منذ أكثر من ٠٠١‏ 
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عام. إلا .أن الثىء الخديد:يتمتل ف اضراراليابانين على تدريسن هذه الأساليب 
للعمال القائمين بالانتاج» ومن ثم منح هؤلاء العمال السلطة والقدرة على ادخال © 
التخييرات في كيفية تنظيم العمل » بغرض ادخال التحسينات في النوعية والانتاجية. 
فهذةالمشاركة.فينةا لسلطة مع gull‏ يات الدنيا من الموظفين والاستثمار في تدريب . 
هؤلاء الموظفم' هي التي نمثل روح الابداع والتحديد الذي به اليابانيون ف هذا 
الحال. ۰ 
وأهمية an‏ الاحصائية في اليابان كانت على قدر كبير لدرجة أنه في شهر يونية 
من Pail Coe ele‏ جائزة اطلق عليها اسم «حائزة ce‏ وذلك eed‏ 
الاعتراف وال للانجا زات المتميزة لوار َرَاقبة النوعية d‏ اليابان . وقد ed‏ 
SLI‏ والنفود الأمريكي في عام c64‏ عندما قدمت الدعوة للد کتور ج . م خوران 
)[:M. Juran)‏ من الولايات المتحدة للعدريس في 3945 عن «إدارة مراقبة النوعية» 
Cal tyes‏ إتحاد العلماء والمهندسين اليابائيين. ولكن الاخصائيات لم تكن العنصر 
الوحيد الأساسي في انجاح جهود هذه الدوائر. فالدمج بين طرق القياس التي جاء بها 
ديمنغ وحوران واهتمام اليابانيين SLL‏ الانساني من التنظيم هو الذي ولد ظاهرة 
سوا اس ان اسم مه 
فحسب os Ae Lely‏ الانساني من أهداف dy . pet‏ حدد الاتحاد pus‏ 
د الأهداف الأساسية ‘Bly Sly‏ النوعية على ed‏ التالي : 


0 الساهة dpe eb‏ العمل وناو dell‏ 
SU peel oa‏ لانساني وبناء ورش عمل صف باجو ابه امشرق 
الذي نعطي للعمل فيه قيمة ومعنى . + 
jl} oo‏ كامل التدرات لانسائيةء وبالتالي إظهارعدد ل مى من 
ual SI) LIISA‏ هذه القدرات: 
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و يتضح أن ثمة فرقاً شاسعاً بين الاهتمام بالطرق الاحصائية من جهة» و بين هذه 
التطلعات الرفيعة المستوى التى تنظوي عليها الأهداف المشار إليها اعلاه من جهة 
bbe y LU‏ إنبنا دواد مزافية لوعن JE‏ اام Eg ks‏ 
بالكامل. والخطر في الولايات المتحدة يكمن في حقيقة ان العديد من الشركاإات 
تستخدم الطرق الاحصائية . ولكنها ني الوقت نفسه تنظر إلى الأهداف العامة على أنها . 
ليست سوى مواعظ أخلاقية ليس ها أي معنى» ومصيرها الاهمال والتجاهل . 


ولكن عند دمج الجانبين الانساني والاحصائي بشكل مدروسء فإن إمكانية 

الاستفادة من دائرة مراقبة النوعية Cae ee‏ وحسب دليل اتحاد العلماء. 
والمهندسين اليابانين» «فان دوائر مراقبة النوعية تنفذ في العادة على مستوى ورش 
الانتاج. على أن هذه الدوائر قد توسعت ما يتجاوز خطوط الانتاج » .لتصل إلى مستوى 
المكاتب وإدارات المبيعات» والمستودعات.والمصارف وشركات التأمين وغيرها . 
فهنالك الآن دوائر لراقبة النوعية تضم الشركة الأم.والشركات الملحقة بها أو المقاولين : 
الذين يتعاملون معها. وجيعها تعمل 07 وثيق « وني إطار العمليات اليومية . والعديد 
من هذه الدوائر قكنت من تجسين مستوى عملياتها بشكل ناجح » ومن تعزيز 
اللاتصالات فيما بينها» . وي بعض الحالات» فان نطاق التعاون قد يتوسع لدرحة 
fom:‏ معها بين صفوف المتبافسين : «فدوائر مراقبة النوعية لاش رات المتنافسة تعقد 
اجتماعات لتبادل الخبرات lolly‏ ر مثال ذلك الصناعات ا 3 والفولاذية 
وصناعات بناء السفن . وعمليات التبادل من هذا النوع قد تكون» أولا تكون » ate‏ 
وذلك يعتمد على الفلسفة التى تأخذ بها الادارة العلياء fey‏ الخلفية التاريخية للعلاقة 
الا . ونظراً /٩ ٤ OY‏ 37 الأطفال اليابانييئ يلتحقون با مدارس الثانوية العادية 
أو SLT‏ & المهنية» فان الغالبية العظمى لأعضاء دوائر مراقبة النوعية هذه يكونون من 
خريجي المرحلة الثانوية على الأقل . . والحقيقة أ أنه في العديد من الدارس الثانوية | الفنية» 
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يوحد طلب متزايد على دراسة الطرق والمفاهيم المستخدمة في دوائر مراقبة النوعية » 
بالاضافة إلى المحالات التقليدية في احقول الفنية والهندسية : | 


ولك رما أن أقضسل ما ea‏ 'دوائر مراقبة النوغية'هذة في OLY‏ هو ما يتعلق 
معالجة شؤون أفراد العاملين» كما ينص على ذلك دليل الاتحاد : 

«مهما تعرضت المصانع لاستخدام الأجهزة الميكانيكية في 
العمل » فانه مادام هنالك أناس يعملون في تلك المصانع » فينبغي 
معناملتهم بالطرق الانسانية .. لكن هذا الجانب أخذ يلاقي قدراً 
خطيراً من الاهمال هذه الأ يام. و ينبغي التأكيد أن الشركات 
لتي لا تعطي الاعتبار الصحيح للجانب الانساني لابد أن تفقد 
.أفضل العناصر من العاملان فيهاء Sole‏ أو SET‏ وقد شهد على 
ذلك فا حدث في بعض البلدان مغل الولايات المتخدة 
الأمريكية» خلال:السنوات العشرين الماضية :ولا مكن أن 
يكون هنالك أي عذر لاهمال عنصر شخصية الفرد في العمل» أو 
الط من ah‏ الذاتية للإئساتء وأغضبار ile Oks‏ آل 
وممارسة التمييز ضد الأفراد العاملين. 

ی ا 05 
امكنة العمل» فمن المفروض أن يكون جو العمل هذا متعاً 
ويتصف بالاحترام والانسانية» بحيث يشعر العاملون (OL‏ 
لعملهم الذي يزاولونه معنى حقيقياً G‏ حياتهم . وهذا ما تسعى. 
دوائر مراقبة النوعية لتحقيقه . ... فالمصنع الذي يعمل JUL LT‏ 
في الواقع بحاجة للمراقبة من العنصر البشري. وكلما رغب 
الأفراد. العاملين في الدراسة أكثر فأكثرء فأنهم بذلك يكتسبون 
القدرة التي تتجاوز بكثير pb lal‏ وتوقعاتهم السابقة . 
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ومن المشكوك فيه أن الوسيلة التي تطلق عليها عبارة نظام 

الجدارة, أي النظام الذي يتم فيه تقويم الأفراد بناء على أدائهم 

الحالي» والقدرات التي حصلوها من قبل » من شأنه أن يطلق 
طاقاتهم الكامنة .. 


وللأسف » فإن-النعديد من الشركات الأمريكية يبدو أنها 
تصر على إنشاء دوائر مراقبة النوعية عن طريق اصدار الأ وامر. أما 
اليابانيون.فانهم يؤمنون باستحالة نجاح هذا المنهج . و يؤكدون 
OL‏ على الادارة ان توجد الظروف الايحابية وان تتحلى بالضبر 
والسماح للجهد المبذول والروح المعنؤية OL‏ تنموبشكل طبيعي 
وبصورة تدريجية. و يواصل هذا الدليل التعرض لأعمال هذه 
الدوائر حيث ينص بان : «أنشطة هذه الدوائر ينبغي ان تصمم 
بشكل يُساعد على الارتقاء التدريجي بالروح المعنوية لدى أفراد . 
العاملن» أو الارتفاع بالروح المعنوية هذا كنتيجة طبيعية 
للمشاركة في هذا النشاط . وف الوقت الذي يلاحظ فيه ان من 
أهداف هذه الدوائر إيجاد علاقات عمل تتصف بالانسجام» فإن 
هذه العلاقات يجب Leg VW‏ بالقوة ly‏ ينبغي ها ان تنبثق 
بشكل طبيعي وتلقائي . فالورشة الفاشلة هي التي ينظر فيها 
للعمال وللمشرفين كأنهم جزء من الآليات» و يطلب منهم 
القيام بالعمل حسب المعايير المحددة للأداء . فالذي يشكل قوام 
الانسان» هو قدرته على التفكر. و بالتالي فإن ورشة العمل ينبغي 
ان تصبح مثابة المكان الذين Xe‏ .فيه للعاملين ممارسة القدرة على 
التفكير وتحكيم العقل والمنطق . فيجب وا حالة هذه ان يكون من 


أهداف أنشطة دائرة مراقبة النوعية هو تطو ير هذا CSL‏ من 
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التفكير المبدع, بدلاً من التركيزعلى ضبط العاملين للقيام 
بواجبات العمل بحزم وحسبما تم تعليمهم عليه . فالأفضل أن . 
يشجعوا يشجعوا على التفكير فيما يدوز من حوهم » وأن تتاح لهم فرصة 
الا الأسئلة والاستفسار كلما واجهتهم مشكلة . فلماذا لا تتاح 
| لهم الفرصة للتطو ير أو التعبيرعن آرائهم أو على الأقل عرض ما ٠‏ 
يجدونه نافعاً من ا معلومات لتحسين مستوى العمل على رؤسائهم 
اذا كانت طبيعة التطويرهذه تستدعى إستخدام السلطة | 
FH core Geel‏ موی ورشة ة العمل» . 


وفنا خالة ثانية » فإنه لابد من إشراك العاملين في الحصول على UI‏ 
يقدمونه من أعمال» وذلك لاكساب مفهوم المساواة في المشاركة معناه الصحيح . «فمن 
الزغبات القوية للعاملين تحقيق دخل أفضل . ومن أهداف دائرة مراقبة النوعية بطبيعة 
الحال زيادة دخل العاملين. فمن الناحية النظرية كلما كانت الفطيرة أكبر حجمأء 
كلما إزدادت حصة الفرد من هذه الفطيرة . وأنشطة دائرة مراقبة النوعية هذه تعزز من 
إمكانيات الشركة لتحقيق الر بح و بالتالي تساعد على زيادة دخل أولئك الأفراد الذين 
ساهموا من لال أنشطة هذه الدا؛ رة في تحقيق الآ رباح الاضافية . 


eared‏ ‘ بلاحط of‏ هدف sls‏ لوفراقة اللوفة هو إتاحة الفرصة لكل موظف 
بأن يصبح مخططأ ومهندساً بالاضافة إلى كونه عاملاً في الوقت ذاته . «إن مهام 
المهندسين تختلف تبعاً لقدرتهم ومستواهم » وعاداتهم » وعلاقاتهم مع ورشة العمل . 
ففي الولايات المتحدة على سبيل المثال» يقوم المهندسون بوضع المقاييس التي يتولى 
العمال تنفيذها بأمانة. وهكذا فان وظيفة ا مهندس OSS‏ منفصلة عن وظائف العاملين 
في الورشة» وبالتالي تزداد الفجوة في العلاقة بين الجانبين . والواقع أن أنشطة دائرة 
مراقبة النوعية تهدف إلى تحرير المهندسين من مسؤوليات ورش العمل ليتمكنوا من 
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تكريس وقتهم لأعمال أكثر فائدة . وعليه» » فلتحقيق أفضل النتائج » ينبغي اتخاذ 
الاجراءات الكفيلة لجعل هؤلاء ا لمهندسين على اتصال وثيق بدوائر مراقبة النوعية» . 


والمعاني الكامنة في هذه العبارات كثيرة» ولكنها ليست على قدر كبير من التأثير. 
Leys‏ ان Jal‏ هذه المعاني بالنسبة UN‏ المتحدة هى ان بامكان ‘fll‏ أن تستغل 
امكانيات وطاقات موظفيها الكامنة بالتركيز على تدريبهم وإشراكهم في السلطة للتأثير 
على ما يتخذ من قرارات . فمن غير التدريب» فان الدعوة للمشاركة في اتخاذ القرارات 
coop‏ انعط إن العمور GRILL) BLE YG‏ ون تر Mabe‏ الغا رك فق اغا 
WOR ean‏ يسرك ا الد دي مق Gos JU‏ و sell tal‏ 
بالاحباط والتبذير الذي لا طائل من ورائه. فالمؤسسة الأمريكية التي تأمل في التعلم 
من المثال الياباني ما عليها سوى:ان تصنع ما سبق لليابانيين صنعه . فكما درس 
Spell‏ الخلا الجاع CHL‏ ا eh‏ مما a fal‏ لامي 
الياباني والأمريكي » فان علينا أن نفعل نفس الشيء أيضاً . 


وبالطبع » فإن التطبيق التاجح لذائرة مراقبة النوعية في شركة SSE‏ 
Ce ee‏ 
وان تنقدم الدعم اللازم لذلك . وهذا بدوره يعنى ان على ORT‏ التنفيذية من المذيزين 
أن تقدم كافة أنواع الحوافز بعيدة المدى» Boe‏ التعاون على أدنى المستويات. 
و بالتالي» OG‏ دائرة مراقبة النوعية هذه لا Ke‏ فهمها بصورة منعزلة» Lily‏ كجزء من 
نظام مؤسسي أوسع وأكثر تعقيداً. ومثل هذا النظام يتمثل في النظرية (2). 
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: انظر‎ ١ 
George C. “Homans, The Human Group,” (New York : Harcourt, 


Brace and World, Inc., 1950). 


الفصل الثانى : 
\ — للاطلاع مزيذ من التفصيل على الطرق المشاركة 3 إتخاذ القرارات واستخدامها 3 الصناعة انظر : 
Edgar H. Schein, “Process Consultation,’ (Reading, Mass. :‏ 
Addison = Wesly, 1969),‏ 
٣‏ لقدقدم علماء الاجتماع والانسان آراء عديدة حول ظبيعة ومدى التأثير الأمر يكي أثباء الفترة التي 
اعقبت الحرب ALLS‏ الثانية وذلك على هيكل الصناعة اليابانية . 
4 انظر : 
Amitai Etzioni, “Organizational Control Structure,”‏ 
“Handbook of Organizations,” ed. J.G. March (Chicago :‏ 


Rand McNally, 1965). 


الفصل الثالث : 
أ للتعرف على وجهة نظر و يبر (Weber)‏ بصورة أؤء انظر : 
Max Weber, “Economy and Society,” ed. G. Roth and C. Wittich‏ 
ش ,)1968 (New York : Bedminister Press,‏ 
وللتعرف على أفكار و يبر (Weber)‏ من حيث تطبيقها على المنظمات الأمريكية انظر : 
Peter M. Blau and W. Richard Scott, “Formal Organizations”.‏ 
۲ ان أي شخص يهتم معرفة وجهة النظر البيئية وتطبيقها على المنظمات يجب ان يطلع على : 
Michael’ T. Hannan and John H. Freeman, “The Population‏ 


Ecology of Organizations,” Vol. 82 (March 1977). 
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۴۳ انظر : 
Douglas McGregor, “The Human Side of Enterprise,’ (New York :‏ 
McGraw Hill, 1960).‏ 
الفصل الرابع : 
۱ انظر: 
Harold J. Leavitt, Managerial Psychology, 4th ed. (Chicago —‏ 
University of Chicago Press, 1978).‏ 
1 — انظر: 
Edgar Schein, “Process Consultation,” (Reading, Mass. :‏ 
Addison - Wesley, 1969),‏ 
۳ ان البحث الڈئ اجراہ کریس آرجیریس (Chris Argyris)‏ كان من بين أكثر البحوث تأثيراً في She‏ 
لبحث التنظيمي وفي إطار الاتجاه الفكري للمؤلف» واشير بشكل خاص إلى كتابه بعنوان ٠:‏ 
“Integrating the Individual! and the Organization,’. (New York : 1‏ 
(New York : John.Wiley and Sons, Inc., 1964).‏ 
¢ انظر : 
Rosebeth Moss Kanter, “Commitment and Community,” (Cambridge :‏ 
Harvard University Press, 1972).‏ 
Ge.‏ هذا الفصل dy‏ بقية أجزاء الكتاب اشير إلى العشائر الصناعية . واشتق معنى عشيرة من نفس 
: المفهوم الذي استخدمه عالم الاجتماع اميل دوركهايم (Emile Durkheim)‏ . وفي هذا الاطار فان التجمع غير 
النظم للأفراد يسمى حشداً» وأصغر مجموعة منظمة من الأفراد تسمى زمرة» والعشيرة هي مجموعة من الزمر. 
فالعشيرة عبارة عن تجمع للأفراد يسوده جو الألفة وتربط بين أفراده مختلف الوشائج . وقد تجمع بين أفراد العشيرة 
أواصر القر بى ily.‏ المقصود بالعشيرة الصناعية هي تلك المجموعة المتآلفة من العمال الذين يعرفون بعضهم بعضاً 
معرفة طيبة ولكتهم لا تجمعهم بالضرورة أواصر قرابة النسب . 
٦‏ انظر : 
Ivan H. Light, “Ethnic Enterprise in America,” (Berkely :‏ 
University of California Press, 1972).‏ 
۷ انظر مارسيل موس : 


Marcel Mauss, “The Gift,” (New York : W.W. Norton, 1976). 


لان 





.م لقدقمت بهذه.الدراسة بالتعاون مع جيرق ب . جونسوك (Jerry By Johnson)‏ لز يذ :من الايضاح 
W.G. Ouchi and Jerry 8. Johnson, “Types of Organizational‏ 
‘Control and Their Relationship to Emotional Well-Being,”‏ 
Admainiatrative Science Quarterly, Vol. 23 (June 1978).‏ 
وقد ساعدنا في هذه الدراسة کل من آلان 3 يلكنز «(Allan Wilkins)‏ ودافيد (David Gibson) Oper‏ 
وأليس کابلان «(Alice Kaplan)‏ وريموند برایس (Raymond Price)‏ الذين اكن هم جيعاً م الشكر 
و الامتنان . 


الفصل الخامس :. 
١‏ انظر : 
Richard Walton, “The Diffusion of New Work Structures :‏ 
‘Explaining Why Success Didn’t Take,” Organization Dynamics‏ 
(Winter 1975). | oleate‏ 
۲ هذا بحث احراه الأستاذ زیشارد روميليت (Richard Rumelt)‏ من نجامعة ' oa Spal‏ 
أنجيلوس (14٥0).والأستاذ all‏ يد شاندلر (Alfred Chandler).‏ من جامعة هارفارد.٠وهذا‏ البخث يشي رإلى أن 
الؤسسات التي تمارس أعمالاً بعيدة عن حقل اختصاصها قد تحقق نصيباً قل من الربح مقارنة با لمؤسسات التي 
ت ركز عل حقل اخبتصاصها . lay‏ هذه.المشار يع .التي :تنطوي .على قدر كبير من المخاطرة في OVE‏ غير مألوفة 
اما تقوم بها شركات :انحفقت في الاستثمار في تطو ير انشطتها ومنتجاتها من الناحية التقنية و بالتالي فقد أصبح 
يتولد لديها شعور با مقامرة على النمو والاعتماد على ضربة حظ في طرق اتجاهات جديدة غير مألوفة . 


: الفصل السادس‎ 
: انظر‎ ١ 
“1978 Executive Conference on Quality of Work Life,” 
Organizational Research and Development Department and 
Personnel Administration and Development Staff, General 
Motors Corporation, Detroit, Michigan, 1978. 
هذه التفاصيل: المتعلقة بش ركة جنرال موتورز مأخوذة من تقزير ا ؤر التنفيذي المشار إليه اعلاه.‎  ؟‎ 
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a ee‏ ن خطة.سكائلون: 45.(Scanton Plan):‏ ورد وصفها بالتفضيل في الفصل ctl‏ المخطوة aL!‏ > المتعلقة 
با حوافز. 


5 الاس : ده لالض اسار 
Bae‏ 9 — | 
William my. Goode, “World Revolution and Family Patterns,” Stee‏ 
(New York: The Free Press, 1963), coe‏ 
؟ ان بحث كل من المؤلف وحونسون (Ouchi sada)‏ المشار إليه اعلاه يورد تفاصيل' احصائية 
للمقارنة ببن النوع (A)‏ والنوع (2) من الشركات . 
۳ لقد تم تطو ير هذه المفاهيم بالتعاون مع الفريد م. جيجير (Alfred 3. Jaeger)‏ وبالامكان ارجئ 


: هذا الخصوص إلى‎ a 
W.G. Ouchi and A.M. Jaeger, “Type Z Organizations + 
Stability in Midst of Mobility,” “Academy of Management أ‎ i!’ 
Review a 1978), ONE any ae 


....والمغلؤمات.المشان إليها في هذا المقام متوفرة في مقالة أوشي: وجونسون المشاز إليها اغلاة. ٠‏ 

:. هذا ا موقا .تم ty je! opp gla‏ طن التفضيل على يذ ألفز يد د شاندلن E 2: Ohaiidier)‏ 3 

<p als‏ ا re‏ الم Gets fe‏ 1 ع Wyte‏ با لمي مالسا 
“The Visible Hand ,” (Cambridge; Mass: : Harvard ge Wea Snare ag AE‏ 0 


۰ ei Press; 1977): _ 0 
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«حقوق الطبع والنشر محفوظة gal‏ الادارة العامة ولا يجوز إقتباس جزء من هذا الكتاب أو إعادة 
anh‏ بأية صورة دون موافقة كتابية من إدارة البحوث إلا 3 wy.‏ الاقتباس القصيرة بغرض 
النقد والتحليل مع وجوب ذكر المصدر» .. o‏ 
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